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Sammanfattning  
 
Uppsatsens titel: Balanced Scorecard – En kretsloppsprocess 
 
Seminariedatum: 2006-06-01 
 
Kurs:  FEK 582 Kandidatuppsats, 10 poäng 
 
Författare:  Johan Fischer, Johan Jakobsson och Kristoffer Johansson 
 
Handledare: Gösta Wijk 
 
Fem nyckelord: Balance Scorecard, Single-loop learning, Double-loop learning,  
  kontrollsystem och strategiskt ledningsverktyg. 
 
Syfte: Syftet med uppsatsen är att öka förståelsen för varför det är pro-
blematiskt att nyttja det balanserade styrkortet som ett strategiskt 
ledningsverktyg. Förhoppningen är att utveckla en modell som de-
lar in i BSC-arbetet i fyra olika faser. Hypoteser som belyser de 
största problemområdena i respektive fas kommer även att formu-
leras. 
 
Metod: Vi har utgått från en induktiv ansats. Uppsatsen har en explorativ 
karaktär då vi vill försöka bringa klarhet och förklara problemati-
ken med styrkortsarbete. Vi har gjort fem kvalitativa intervjuer 
med fallorganisationer och konsulterat en expert på området för att 
stärka validiteten i uppsatsen. 
 
Teoretiska perspektiv: Vi har genom att kombinera befintliga teorier skapat en egen mo-
dell bestående av fyra faser för att lättare beskriva. BSC-processen. 
Kaplan & Nortons teori om det balanserade styrkortet används 
som utgångspunkt och kompletteras sedan med lämpliga teorier i 
takt med att vår modell utvecklas i uppsatsen.   
 
Empiri: Vårt empiriska underlag bygger på fem semistrukturerade inter-
vjuer med fallorganisationer samt en konsult som kan anses vara 
expert på området. 
 
Resultat: Vi har utvecklat en modell som delar in BSC-arbetet i fyra olika 
faser. Vi har även ställt upp fem hypoteser som identifierar de 
största problemområdena med BSC-arbetet i respektive fas. Hypo-
teserna tror vi kan ligga till grund för att underlätta organisationer-
nas arbete med det balanserade styrkortet.   
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Summary 
 
Title:   Balanced Scorecard – A cycle process 
 
Seminar date:   2006-06-01  
 
Course:  FEK582, Bachelor thesis in Business Administration, 10 Swedish 
credits (15 ECTS) 
 
Authors:   Johan Fischer, Johan Jakobsson and Kristoffer Johansson 
 
Advisor:   Gösta Wijk 
 
Key words:   Balance Scorecard, Single-loop learning, Double-loop learning,  
Management control systems and Strategic Management System. 
 
Purpose:  The purpose with our thesis is to increase the understanding of 
problematic issues organisations face, when trying to reach the full 
potential of the Balanced Scorecard as a strategic management 
system. We will also develop a model that divides the BSC-
process into four distinct phases. We also intend to formulate 
hypotheses that describe the biggest problems areas in every 
phase. 
 
Methodology: Our work is based on an inductive approach. The characteristic of 
the paper is explorative, and tries to high-light and explain 
problematic issues with the Balanced Scorecard. We have carried 
out qualitative interviews with five organisations and consulted an 
expert in this field to strengthen the validity of our thesis. 
 
Frame of references: We have created a model, consisting of four phases, by combining 
existing theories to make better understanding of the Balanced 
Scorecard process. Kaplan & Norton’s theory of the BSC is used 
as a starting point and will be complemented with suitable theories 
along with the development of our model.      
 
Empirical foundation: Our empirical data is based on semi-structured interviews with five 
organisations and one consultant, whom can be considered a 
balanced scorecard-expert. 
 
Conclusions: We have developed a model that divides the BSC-process into four 
separate phases. We have also formed five hypotheses that cover 
the biggest problem areas in the BSC-process. We believe that the 
hypothesis can help organisations work with the BSC.  
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1 
Inledning 
 
I detta inledande kapitel ges en kort bakgrundsbeskrivning av det balanserade styrkortet och 
därefter görs en problematisering av ämnet. Kapitlet innehåller också uppsatsens syfte och 
avgränsning samt en disposition där läsaren i korthet kan läsa om vad varje kapitel innehål-
ler. 
 
1.1 Bakgrund 
Sedan början av 1990-talet har Balanced Scorecard (BSC) varit ett begrepp som flitigt disku-
terats i såväl vetenskapliga tidsskrifter som i styrelserum. Det balanserade styrkortet har be-
skrivits som lösningen på en organisations samtliga problem med såväl strategisk styrning 
som kontroll av verksamheten. Men hur lätt är det egentligen att införliva BSC i en verksam-
hets dagliga arbete och är det egentligen möjligt att med det balanserade styrkortets hjälp få 
varje enskild anställd att tänka strategiskt och skapa en lärande organisation? 
 
1.2 Problematisering 
När BSC först introducerades var det tänkt att användas som ett kontroll/informationssystem 
för alla typer av verksamheter (Kaplan & Norton, 1992). Ett par år, och otaliga forskningsex-
periment senare, utvecklades verktyget till ett hjälpmedel för att skapa lärande i organisationer 
samt för att förenkla den strategiska styrningen. Men hur arbetar egentligen organisationer 
med BSC i praktiken? Används BSC som ett kontrollsystem/informationssystem eller som ett 
verktyg för att uppmuntra strategitänkande och lärande eller kanske både och?  
 
Det är snart tio år sedan BSC lanserades som ett verktyg för strategisk ledning. 2001 skrevs 
det en artikel av Teemu Malmi som återgav en undersökning utförd i Finland. Målet med un-
dersökningen var att se hur och varför finska företag arbetade med BSC. Malmi kom fram till 
att väldigt få företag använde BSC som ett strategiskt ledningssystem utan snarare som ett 
informationssystem. Det fanns alltså ett klart gap mellan vad som förespråkades i teorin och  
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vad som skedde i praktiken. Genom våra egna arbetslivserfarenheter och kontakter med före-
tag fick vi uppfattningen att situationen var liknande i Sverige. Vi kommer i denna uppsats att 
studera hur väl några svenska företag lyckats nyttja sina balanserade styrkorts fulla potential.  
 
1.3 Syfte 
Syftet med uppsatsen är att öka förståelsen för varför det är problematiskt att nyttja det balan-
serade styrkortet som ett strategiskt ledningsverktyg. Förhoppningen är att utveckla en modell 
som delar in i BSC -arbetet i olika faser. Hypoteser som belyser de största problemområdena i 
respektive fas kommer även att formuleras. 
 
1.4 Avgränsning 
Vår uppsats syftar till att öka förståelsen för hur organisationer kan utvinna så stor potential 
av sitt BSC som möjligt. Vi väljer att inte ifrågasätta teorin kring det balanserade styrkortets 
utformning eller dess potential som styrverktyg i allmänhet. Vi undersöker heller inte närmare 
huruvida enskilda organisationer är lämpade att använda sig av BSC som styrverktyg.  
 
1.5 Disposition 
Kapitel 1 – Inledning 
Här kunde läsaren ta del av bakgrunden och problematiseringen av valet till uppsatsämne. I 
detta kapitel presenterades även syftet med uppsatsen och hur den har disponerats.  
 
Kapitel 2 –Tillvägagångssätt 
I detta kapitel redovisas tillvägagångssättet vid arbetet med att skriva denna uppsats. Kapitlet 
behandlar också olika aspekter som kan ha tänkas påverkat författarna och därmed uppsatsens 
resultat.   
 
Kapitel 3 – Referensram 
Här finner läsaren referensramen. De teorier som har ansetts vara relevanta för att öka förstå-
elsen kring BSC presenteras. I detta avsnitt redogörs även för grunden i författarnas egentill-
verkade modell, som döpts till kretsloppsmodellen, som fortlöpande utvecklas genom hela 
uppsatsen.    
 
 
 
Balanced Scorecard –En kretsloppsprocess                                                                                                    10(77)   
 10
Kapitel 4 – Empiri 
Empiriavsnittet består av en presentation av fallföretagen samt en generell beskrivning av 
deras BSC. Detta kapitel syftar till att ge läsaren en grund att stå på inför analysavsnittet.  
 
Kapitel 5 – Analys 
I detta kapitel vävs empiriskt material ihop med analytiskt resonemang utifrån den referens-
ram som redogjorts för i kapitel 3. Analysen är strukturerad efter de olika faserna i krets-
loppsmodellen som presenterats i tidigare kapitel.   
 
Kapitel 6 – Slutsatser/hypoteser  
Här presenteras slutsatserna genom hypoteser som vilar på resonemang förda i tidigare kapi-
tel. Hypoteserna framhåller de problem som existerar för att kunna ta sig mellan de olika fa-
serna i kretsloppsmodellen. Hypoteserna ligger även till grund för förslag på vidare forskning. 
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2 
 
Tillvägagångssätt 
 
I detta kapitel redogörs tillvägagångssättet för att få denna uppsats till stånd. Avsnittet be-
handlar såväl val av undersökningsmetod som uppsatsens validitet respektive reliabilitet. 
Aspekter som kan ha påverkat uppsatsskribenterna och därmed uppsatsens utformning och 
resultat synliggörs också. 
 
2.1 Utgångspunkt 
 
2.1.1 Val av metod – induktiv ansats 
Idén till uppsatsämnet fick vi genom att det identifierats många företag som har problem med 
sitt BSC. Därför kändes det naturligt att starta uppsatsarbetet med att djupare undersöka ett 
antal utvalda företags arbete med det balanserade styrkortet. Detta innebär att vi har haft en 
induktiv ansats, vilket betyder att man tar utgångspunkt i empirin (Jacobsen, 2002). 
 
2.1.2 Explorativ karaktär 
Efter att ha konsulterat litteraturen närmare fann vi att det fanns stora mängder teorier som 
behandlade hur ett styrkort på bästa sätt bör implementeras. Däremot fanns det begränsat med 
teorier kring hur man utvecklar och utnyttjar ett redan implementerat styrkort till fullo. Vår 
avsikt med uppsatsen var att öka förståelsen kring varför det är problematiskt att nyttja det 
balanserade styrkortets fulla potential som strategiskt ledningsverktyg. Uppsatsen har, med 
andra ord, en explorativ ansats där vi undersöker ett mindre känt område och försöker genere-
ra ny kunskap. 
 
2.1.3 Kvalitativ metod 
En explorativ ansats kräver att man går på djupet, är känslig för oväntade omständigheter och 
är öppen för nya aspekter. Detta görs bäst med en kvalitativ studie. Därför var det naturligt att 
välja denna arbetsform. Vår problemställning innebär att vi vill uppnå en  
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djupare snarare än bredare förståelse av problematiken kring utveckling och underhåll av det 
balanserade styrkortet. Detta görs också bäst med den kvalitativa ansatsen (Jacobsen, 2002). 
 
2.2 Empiri 
 
2.2.1 Val av insamlingsmetod 
Inom ramen för den kvalitativa ansatsen finns ett antal olika undersökningsmetoder såsom 
personlig intervju, gruppintervju och observation. Vi valde att använda oss av den personliga 
intervjun som insamlingsmetod. Detta berodde på flera faktorer. Vi var intresserade av den 
enskilda individens inställning och uppfattningar, vilket framkommer bäst med personliga 
intervjuer. Personliga intervjuer skapar en närhet mellan intervjuobjektet och undersökaren. 
Detta hoppades vi skulle leda till att de intervjuade öppnade sig, vilket i sin tur skulle medföra 
att kvalitén på svaren förbättrades. Personliga intervjuer innebär också att det finns möjlighet 
till utveckling och förtydliganden av svårtolkade svar. Detta anser vi vara viktigt, då vi be-
handlar en komplex frågeställning (Jacobsen, 2002). 
 
Vi valde att intervjua nyckelpersoner på fem olika fallföretag. Enligt Jacobsen lämpar sig 
fallstudier särskilt väl när man vill uppnå en djupare förståelse för ett ämne och för teoriut-
veckling. Detta var precis syftet med uppsatsen, vilket gjorde valet enkelt.  
 
2.2.2 Val av företag 
Den personliga intervjun är resurskrävande. Dels tar djupgående intervjuer mycket tid, dels 
måste det omfattande svarsmaterialet analyseras. Vi insåg därför i ett tidigt skede att vi skulle 
bli tvungna att begränsa antalet intervjuobjekt. Fem fallorganisationer ansåg vi skulle vara ett 
rimligt antal. Detta tyckte vi var ett tillräckligt antal för att uppnå syftet med uppsatsen på ett 
tillfredställande sätt, samtidigt som det var tids och resursmässigt genomförbart.  
 
Vid urvalet av organisationer var vårt första kriterium naturligtvis att ett balanserat styrkort 
skulle finnas implementerat. Vårt andra önskemål var att organisationen fanns representerad i 
Skåneregionen, vilket skulle underlätta en intervju på plats. För att identifiera potentiella or-
ganisationer använde vi oss Affärsdatas register. Vi ringde upp organisationer som vi trodde 
kunde tänkas använda sig av BSC. Det visade sig vara färre än väntat. Sammanlagt ringde vi  
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till ett 70-tal olika organisationer i Sydsverige (se bilaga 1). Till slut lyckades vi dock få fram 
fem företag. Vi kommer i uppsatsen att återberätta detaljerade uppgifter om respektive före-
tags organisation och i vissa fall ge dem betydande kritik. Vi har därför valt att  
anonymisera våra fem fallföretag. Vi har döpt dem efter vilken bransch organisationerna ver-
kar inom. Vi kommer därmed att hädanefter referera till våra fem fallföretag som; tillverk-
ningsföretaget, revisionsbolaget, kommunen, byggvaruhandeln och sparbanken.   
 
2.2.3 Val av intervjuform  
Vi valde att göra semistrukturerade intervjuer. Det innebär att en lista på ämnen som ska berö-
ras under intervjun upprättas (se bilaga 2). Dessa ämnen behöver dock inte avhandlas i följd 
och det finns möjlighet att ställa frågor utöver de förutbestämda ämnena om intervjuobjektets 
svar inbjuder till detta. Denna intervjuform ger viss struktur, vilket är önskvärt då vi ville sty-
ra in samtalet på ett specifikt område kring det balanserade styrkortet. Intervjuformen är dock 
så pass flexibel att respondenterna har möjlighet att utveckla sina resonemang. Vår utvecklan-
de ansats gör att denna flexibilitet är viktig. Vi arbetar på ett delvis okänt område, där våra 
frågor mycket väl kan ha bortsett från viktiga perspektiv. Då måste det finnas möjlighet för 
respondenterna att själva ta upp dessa aspekter (Bryman & Bell, 2005).  
 
För att skapa en personlig kontakt och en förtrolig stämning genomfördes samtliga intervjuer 
ansikte mot ansikte. Samtliga tre uppsatsmedlemmar var närvarande vid intervjuerna. Detta 
för att en person skulle kunna koncentrera sig på att leda intervjun medan de övriga kunde 
fokusera på att anteckna och ställa kompletterande frågor vid behov. Intervjuerna bandades 
vilket gav möjligheten att lyssna på dem igen för att kunna återge exakta citat. Intervjuerna 
skedde på respektive intervjuobjekts arbetsplats, detta för intervjuobjekten skulle känna sig 
trygga och inte avge konstlade svar (Jacobsen, 2002). 
 
2.3 Analys 
När empiriinsamlingen var klar började arbetet med att analysera materialet. Vi gick igenom 
anteckningar, lyssnade på intervjuerna igen och diskuterade med varandra inom uppsatsgrup-
pen. Vi fick på detta sätt en god överblick av vårt material och kunde kategorisera och syste-
matisera informationen. Genom denna process utkristalliserades återkommande problem vid 
arbetet med BSC. Detta låg sedan till grund för de hypoteser som arbetades fram.  
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2.4 Källkritik  
 
2.4.1 Metodkritik 
Vi har valt att göra en kvalitativ undersökning innehållande fem fallföretag. Bryman & Bell 
benämner vårt tillvägagångssätt att välja fallföretag för ett bekvämlighetsurval. Företag valdes 
helt enkelt efter vilka som hade kontor i Skåne samt tid och möjlighet att ta emot oss.  
 
Urvalet var med andra ord inte särskilt vetenskapligt. Det begränsade och icke systematiska 
urvalet innebär att utrymmet för att generaliseringar är ytterst begränsat. Detta är dock inte 
syftet med kvalitativa undersökningar, målet är snarare att arbeta fram specifika särdrag i en 
kontext (Jacobsen, 2002). Detta är precis målsättningen med uppsatsen. Genom att analysera 
empirin, hoppas vi kunna särskilja de synpunkter från företagen som är av yttersta vikt vid 
arbetet med att utveckla det balanserade styrkortet och kunna nyttja dess fulla potential.  
 
2.4.2 Validitet 
Vårt empiriska material bygger på hur ekonomichefer i fem olika organisationer tolkar   
arbetet med BSC. De har i flera fall varit med och utformat styrkortet själva vilket gör att de 
har skäl att vara subjektiva. Vi har sedan tolkat och analyserat intervjuobjektens svar och lyft 
fram det som vi tycker är mest relevant. För att minimera risken för feltolkningar av intervju-
objekten har vi inom uppsatsgruppen djupgående diskuterat svaren för att klargöra att samtli-
ga tolkat dem liknande. I analysprocessen där vi arbetade fram våra hypoteser använde vi oss 
av samma tillvägagångssätt.  
 
Vi kan dock inte undgå intervjuobjektens eventuella subjektivitet och att vi i vissa fall gjort 
feltolkningar och fokuserat på fel saker. Vi har därför valt att använda en av Jacobsens tekni-
ker för att stärka våra slutsatsers giltighet, nämligen validering genom kontroll mot andra sak-
kunniga. Vi har låtit en expert på området, Thomas Ånell, ta del av våra slutsatser. Utifrån sin 
mångåriga kunskap från arbete med BSC gav han sina reflektioner på våra slutsatser. Hans 
synpunkter bekräftade till stora delar att vi var rätt ute. Thomas hjälpte oss även att lyfta fram 
och förstärka vissa aspekter som enligt honom var viktiga. 
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2.4.3 Reliabilitet 
Uppsatsens grad av reliabilitet kan ha påverkats av ett flertal faktorer. Vårt val av företag var, 
som tidigare nämnts, inte systematiskt. Ett stort antal företag valde att inte deltaga i undersök-
ningen. Motiven till detta var med all säkerhet skiftande. En faktor som vi inte kan bortse 
ifrån är att företagen valde att inte delta på grund av att de hade misslyckats med sitt BSC -
arbete. Detta innebär att risken finns att vår urvalsgrupp är snedvriden med företag som mer 
eller mindre lyckats med sitt BSC. Som tidigare behandlats bygger en stor del av uppsatsen på 
tolkningar utifrån våra egna kunskaper och synsätt.  Det är mycket möjligt att en forskare med 
en annan bakgrund och kunskaper skulle ha tolkat situationen annorlunda och därmed uppnått 
ett annat resultat. 
 
Vi hoppas dock att detta metodavsnitt, där vi ingående behandlar såväl vårt tillvägagångssätt 
som uppsatsmedlemmarnas bakgrund och synsätt stärker uppsatsens reliabilitet. Detta genom 
att läsaren på ett tydligt sätt kan följa vår arbetsmetod och får en förståelse för de tolkningar vi 
gjort. Detta ger förhoppningsvis, framtida forskare, goda möjligheter att replikera vår under-
sökning (Bryman & Bell, 2005).  
 
2.4.4 Teorikritik 
I kapitel tre, har vi valt att presentera ett antal välkända teorier. Dessa har använts för att be-
skriva och stärka den modell vi har arbetat fram samt för att förklara hur vi ser på BSC -
processen. Valet att skapa en ny modell har inneburit att vi kunnat dela in BSC -arbetet i olika 
faser. Det har samtidigt medfört att vi inte har kunnat behandla de olika teorierna helt objek-
tivt. I vissa fall används bara delar av en teori och i andra fall har vi tolkat teorin och försökt 
se hur den kan appliceras i ett BSC -kontext.  
 
Att låta befintliga teorier komplettera varandra för att lättare kunna förklara en längre process 
ser vi som en styrka i vår uppsats, men vi är också medvetna om att det finns en risk att vi 
tolkar teorier fel för att lättare få dem att passa in.  
 
Det ligger stort fokus på Kaplan och Norton genom uppsatsen. Detta är naturligt eftersom de 
är upphovsmännen till det balanserade styrkortet. Samtidigt kan det vara en svaghet att förlita 
sig för mycket på dem. Därför har vi valt att väga upp detta genom att i början av uppsatsen 
väva in åsikter från forskare som är kritiska mot Kaplan och Norton, bland annat danskan  
Hanne Nørreklit.  
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2.5 Vår vetenskapssyn 
Som nämndes i föregående avsnitt, har vi en explorativ ansats i vårt uppsatsarbete där vi un-
dersöker ett okänt område. Oundvikligen kommer vi att tolka verkligheten snarare än att ob-
jektivt beskriva densamma, vilket förstärks av vårt tillvägagångssätt vid empiriinsamlingen 
med ett antal kvalitativa intervjuer. Detta innebar, som nämnts i metodkritiken, att våra inter-
vjuobjekt ombads tolka situationen i sina företag och att vi i nästa steg tolkade deras svar.  
 
Även i vår referensram har vi tolkat en mängd olika teorier för att arbeta fram våra fyra faser. 
Detta medförde att arbetet omöjligen kunde hållas på en objektiv nivå. Detta är dock inte ett 
omfattande problem, beroende på att objektivitet inte är något huvudsakligt mål i denna upp-
sats. Utifrån våra egna kunskaper tolkar vi istället verkligheten och försöker förklara och ska-
pa förståelse kring problematiken vid arbete med BSC. 
 
När man väljer en förhållandevis subjektiv ansats och sätter sin egen tolkning av ett fenomen i 
centrum blir det extra viktigt att redogöra för hur tidigare erfarenheter, kunskaper och värde-
ringar har påverkat slutresultatet. Nedan kommer vi att göra en beskrivning av en rad variab-
ler som har kommit att påverka oss. 
 
2.6 KIV – systemet (Kunskap, Intresse, Värderingar)  
Hur mycket vi än anstränger oss för att agera objektivt, kan vi aldrig kringgå, att allt vi varit 
med om i våra liv påverkar hur vi väljer att uppfatta saker och ting. Grunden vi står på när vi 
gör tolkningar kan kallas för vårt eget paradigm, d.v.s. vår personliga världsbildsuppfattning.  
Läsaren bör beakta detta när han eller hon bedömer våra antagande och tolkningar Vi hoppas 
att nedanstående beskrivning av förhållanden som vi tror kan ha påverkat oss, gör det lättare 
att förstå varför vi har tänkt som vi gjort. 
 
2.6.1 Akademisk bakgrund 
Författarna till denna uppsats är män i åldern 23-24 år som har växt upp under samma tidspe-
riod. Samtliga tre skribenter har under gymnasiet gått inriktning samhälle/ekonomi, för  
att efter något års utlandserfarenhet ta steget vidare till studier vid Ekonomihögskolan. Vi 
anser därför att vi blivit skolade i en marknadsekonomisk anda och kan därför tänkas utgå 
från ett ägarperspektiv snarare än ett medarbetarperspektiv.  
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Vår akademiska bakgrund medför även att vi i många fall kan ha haft en alltför idoliserande 
bild av de teorier vi behandlar. Det finns risk att bli fångad av teorier och modeller som inne-
bär att problem och begränsningar som uppstår i praktiken inte alltid behandlas.     
 
2.6.2 Syn på karriärutveckling 
När vi kritiskt försökte utreda vad som påverkat vår syn på verksamheter och hur de kan sty-
ras uppenbarades det att vi alla delade målet och önskan om att i våra framtida yrkesroller 
själva få arbeta med styrning av organisationer. Detta kan ha haft en inverkan på vårt uppsats-
arbete. Vi ser en risk att vi ofta har tagit företagsledningarnas parti vid arbetet med BSC istäl-
let för att fokusera på problem som anställda längre ner i organisation ser som allvarliga. 
 
2.6.3 Handledarens påverkan 
Under uppsatsens gång har vi blivit handledda av Gösta Wijk. Vi tycker att det är värt att 
nämna den påverkan som Gösta kan ha haft på oss som skribenter. Vi tror att Gösta har på-
verkat oss genom att han har uppmanat oss till att tänka kritiskt och utanför givna ramar. Han 
har, enligt oss, snarare uppmanat till att göra egna tolkningar och analyser än att lägga fokus 
på redan befintliga teorier och utforskade områden. Detta anser vi har lett oss till att ta en mer 
explorativ ansats som sätter våra egna tolkningar i fokus. Det har även gjort oss mer benägna 
att se potentialen i att utveckla och komplettera befintliga modeller istället för att låsa oss vid 
dess grundutformning.  
 
Avslutningsvis skulle vi dock vilja påpeka att diskussion kring ovanstående problematik för-
des i arbetets uppstartsfas. Detta har medfört att vi själva varit medvetna om våra begräns-
ningar och att vi har tagit hänsyn till dessa när vi gjort våra tolkningar. Detta hoppas vi har 
inneburit att uppsatsen har lyfts till en något mer objektiv nivå.    
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3 
Referensram 
 
Kapitlet innehåller en beskrivning av och kritik mot BSC. Här presenteras även grunden till 
kretsloppsmodellen som utvecklas under uppsatsens gång samt de teorier som valts ut för att 
komplettera denna modell. 
 
3.1 Djupare beskrivning av kapitlet 
Kapitlet inleds med en kort historik kring BSC. Då begreppet BSC har utvecklats sedan intro-
duktionen 1992, förklaras först dess ursprungliga funktion som kontroll/informationssystem. 
Här ges även en förklaring till de olika perspektiven som styrkortet bygger på. Därefter be-
skrivs hur Kaplan och Norton menar att BSC kan användas som ett strategiskt ledningsverk-
tyg. För att läsaren ska få en nyanserad bild av begreppet behandlas även kritik mot BSC som 
lagts fram genom forskaren Nørreklit. 
 
Kapitlet avslutas med en presentation av den modell vi själva arbetat fram med utgångspunkt i 
empirin. I modellen delas BSC -processen upp i fyra olika faser där varje fas beskrivs med 
hjälp av befintliga teorier kring exempelvis: Kaizen, single/double- loop learning, Business 
Process Reengineering (BPR) och transformellt ledarskap.  
 
3.2 BSC som Kontroll/informationssystem 
Begreppet Balanced Scorecard, eller balanserat styrkort som det kallas på svenska, presente-
rades för första gången i en artikel, publicerad i Harvard Business Review år 1992. Artikelns 
titel var: The Balanced Scorecard – Measures that drive performance och det var professorer-
na Robert P. Kaplan och David S. Norton som var upphovsmännen. 
 
Grundtanken med det balanserade styrkortet är att det i dagens samhälle inte är tillräckligt att 
styra ett företag enbart med finansiella mätetal. Förmågan att exempelvis kunna attrahera ta-
langer, vinna marknadspositioner samt lagra betydelsefull kunskap inom verksamheten är 
vitalt för att kunna garantera långsiktig lönsamhet. För att kunna uppnå detta krävs andra ty-
per av mått (Olve et al, 1997). Skickliga företagsledare förstår att mått som avkastning på 
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satsat kapital och vinst per aktie kan vara missvisande när det gäller exempelvis innovation 
och utveckling, aktiveter som är nödvändiga för de flesta verksamheter (Kaplan och Norton, 
1992). 
 
När BSC introducerades var det tänkt att användas som ett situationsanpassat verktyg för att 
kommunicera och diskutera organisationens vision och strategi. Det skulle även vara möjligt 
att mäta hur de olika delarna av verksamheten fungerade och därmed kunna kontrollera hur 
pass väl verksamheten lyckades med sin strategiimplementering (Olve, et al 1997). 
Kaplan och Norton var dock inte först med att förespråka en större användning av icke finan-
siella mått för att styra verksamheter. Exempelvis använde General Electrics redan under 
1950 –talet sig av denna typ av styrning (Olve, et al 1997). 
 
I nästa avsnitt följer en kort presentation av de fyra perspektiv som Kaplan och Norton ansåg 
relevanta för att kunna kontrollera en verksamhets utveckling. Det bör det dock påpekas att de 
fyra perspektiven är generella och kan anpassas till varje enskild verksamhet. Under varje 
perspektiv identifieras de mest kritiska processerna sedan formuleras lämpliga mått för dessa 
samt de mål som önskas uppnås. 
 
Det som gör BSC unikt är dess förmåga att åskådliggöra orsak-verkan samband mellan de 
olika processerna. Exempel på orsak-verkan samband är hur kortare produktionscykler och 
förbättrad kunskap bland anställda ökar förmågan att behålla kunder och därmed ökar lön-
samheten (Kaplan och Norton 2000). 
 
3.3 De fyra perspektiven 
 
3.3.1 Kundperspektivet  
Att vara bäst på att leverera värde till sina kunder är något som många företag framhäver i sin 
vision. Men hur uppnår företaget detta och vad är kundens syn på värde? Det balanserade 
styrkortet tvingar ledningen att exempelvis genomföra kundundersökningar som avslöjar vad 
kunden egentligen efterfrågar. Denna kunskap bör resultera i konkreta mål samt en precise-
ring av vad som krävs för att dessa mål ska uppnås. Kundernas uppfattning av vad som gene-
rerar värde kan oftast delas in i fyra kategorier: tid, kvalitet, utförande och service (Kaplan 
och Norton, 1992). Exempel på lämpliga mätetal skulle därför kunna vara tid från beställning 
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till leverans, antal reklamationer eller hur snabbt företaget åtgärdar problem som uppstår med 
produkten eller tjänsten.   
 
3.3.2 Interna processperspektivet  
För att skapa ett högt kundvärde och nå målen i kundperspektivet, krävs det att företaget riktar 
fokus mot de interna processer där värdet faktiskt skapas. Om exempelvis leveranssäkerhet är 
något som uppskattas av kunderna måste ledningen bryta ned detta till något mer greppbart. 
Eftersom värdet ofta skapas på lägre nivåer måste organisationens vision/strategi brytas ned 
så att varje anställd kan se hur deras individuella prestationer leder till en förbättring av resul-
tatet. När styrkortet bryts ner är det inte nödvändigt att processerna som mäts är de samma på 
samtliga nivåer. Strategiska mål bör anpassas till varje enskild affärsenhet och vikten bör 
istället läggas på överensstämmelse mellan affärsområdenas individuella strategier och verk-
samhetens övergripande strategi (Kaplan och Norton, 2001). Organisationen måste fokusera 
på de kritiska interna processer, på varje nivå, som leder till ett ökat kundvärde (Kaplan och 
Norton, 1992). Ett viktigt mål är att ha ett informationssystem som snabbt kan bryta ned mäte-
talen som visas i det övergripande styrkortet till prestationer på lägre nivåer inom företaget. 
Om exempelvis leveranssäkerheten inte når önskvärda mål ska systemet kunna identifiera var 
någonstans i processen det brister för att sedan snabbt kunna fokusera på att rätta till proble-
met (Kaplan och Norton, 1992). 
 
3.3.3 Finansiella perspektivet 
Att se på verksamheten utifrån ett finansiellt perspektiv är utan tvekan det vanligast före-
kommande synsättet inom organisationer. Finansiella nyckeltal som exempelvis räntabilitet på 
totalt kapital, soliditet eller vinstmarginal har den fördelen att de på ett konkret och enkelt sätt 
kan ge en bild av hur verksamheten har presterat under den senaste tidsperioden (Kaplan och 
Norton, 1992). 
 
Under senare år har kritiken mot denna typ av mått blivit allt starkare, framförallt när de an-
vänds för att styra verksamheter. Problemet är att en stark fokus på exempelvis avkastning på 
kapital kan leda till att företag fokuserar på prestera goda kvartalsrapporter och undviker inve-
steringar som kommer att löna sig först på lång sikt (Kaplan och Norton, 2001). De finansiella 
mätetalen speglar hur verksamheten ser ut idag, vilket är resultatet av tidigare  
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beslut och åtgärder. Kritiker hävdar därför att en stor koncentration på finansiella mått leder 
till att organisationerna fokuserar på vad som redan har hänt istället för hur det kan skapas 
lönsamhet framöver (Kaplan och Norton, 1992).  
 
Ytterligare ett argument för att lägga mindre fokus på de finansiella nyckeltalen är att det ge-
nom olika typer av bokföringsmässiga knep går att manipulera bilden av hur verksamheten 
egentligen presterar.  
 
Kaplan och Norton menar att de mått som används i ett aktieägarperspektiv inte är lämpliga 
för att artikulera strategier för intäktstillväxt eller för de komplementära processer som krävs 
för att implementera dessa. De båda professorerna hävdar att konkurrenssituationen för före-
tag har ändrats kraftigt under de senaste årtiondena och att de finansiella nyckeltalen inte 
hjälper företag att förbättra exempelvis kvalitet, ledtider, kundnöjdhet eller motivationen hos 
sina anställda. Om företaget istället fokuserar på att förbättra sina interna processer kommer 
detta leda till ett bättre resultat och de finansiella nyckeltalen kommer förbättras trots att or-
ganisationen inte aktivt arbetar med dem (Kaplan och Norton, 2002). 
 
3.3.4 Förnyelse- och utvecklingsperspektivet 
Förmågan att skapa innovationer är nära knutet till ett företags värde. Värdet kan skapas ge-
nom exempelvis lansering av nya produkter eller förbättring av intern effektivitet. Detta med-
för att företagen kan ta sig in på nya marknader och därigenom öka sina marginaler och intäk-
ter. (Kaplan och Norton, 1992). 
 
Ett mått som ofta används för att mäta ett företags förmåga till innovation är hur snabbt nya 
produkter kan utvecklas. Perspektivet brukar även mäta hur stor del av försäljningen som be-
står av nylanserade produkter. Om antalet innovationer visar en negativ utveckling kan det 
exempelvis vara lägligt att undersöka om det uppstått problem i forskning- och utvecklings-
enheterna eller i någon stödjande process till dessa. (Kaplan och Norton, 1992) 
 
Effektivitet och lärande kan mätas på många olika sätt. Naturligtvis är det centralt att minska 
exempelvis produktionstiden. I detta perspektiv är det dock viktigt att fokusera på att uppnå 
stabilitet i produktionen av nya produkter istället för att lägga alltför stor tyngd på hur effektiv 
organisationen är på att producera produkter som funnits i sortimentet en längre tid. Givetvis 
är båda delarna viktiga men i dagens affärsklimat blir förmågan till innovation allt viktigare  
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(Kaplan och Norton, 1992). Många organisationer har även upptäckt att det finns en nära 
koppling mellan deras förmåga till utveckling och medarbetarnas kunskap. Det har därför 
blivit nödvändigt att ta fram mått som visar hur pass bra organisationen är på att skapa lärande 
genom vidareutbildning av personal (Kaplan och Norton, 1999).  
 
3.4 Enkelhet och fokus är nyckeln 
Tanken med att kombinera de olika perspektiven är att det finansiella perspektivet och kund-
perspektivet ska ge en bild av utfallet av handlingar som redan har utförts medan interna pro-
cesser samt lärande- och utvecklingsperspektiven är operationella drivare för framtida resul-
tat. Det som slutligen eftertraktas är ett styrsystem med balans mellan de olika perspektiven 
(Kaplan och Norton, 1992). 
 
Centralt för det balanserade styrkortet är att det tillåter ledningen att utifrån de fyra perspekti-
ven enbart fokusera på de mest kritiska måtten. Det är ett vanligt problem att företag använder 
sig av för många mått vid verksamhetsstyrning. Ett för stort informationsmaterial kan leda till 
överbelastning och paralysera beslutsfattarna. Styrkortet bör därför vara både enkelt att förstå 
och använda (Kaplan och Norton, 1992). 
 
3.5 BCS som ett strategiskt ledningsverktyg 
1996 publicerade Kaplan och Norton ytterliggare en artikel om BSC i Harvard Business Revi-
ew med titeln: Using the Balanced Scorecard as a strategic management system. 
 
Efter att ha följt cirka 100 organisationer sedan de implementerat BSC ett antal år tidigare 
kunde de båda professorerna se hur styrkortet kommit att användas, inte bara som ett kon-
troll/informationssystem, utan även som ett strategiskt ledningsverktyg. BSC fungerade i 
många av organisationerna som ett ramverk för komplexa ledningsprocesser såsom uppsätt-
ning av mål för såväl enheter som individer, resursallokering, feedback och inlärning etcetera 
(Kaplan och Norton, 1996).  
 
 Det som gör BSC till ett effektivt strategiskt ledningssystem är framförallt att målen och 
medlen för att uppnå dessa inte bryts ned genom den vanliga beslutshierarkin. Istället kan 
varje person eller enhet inom organisationen ha individuella mål så länge det finns en viss 
överensstämmelse med organisationens övergripande strategi. Detta uppmuntrar till kreativitet  
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som medför att anställda finner nya vägar att bidra till att strategin uppnås även om dessa 
finns utanför deras egentliga ansvarsområden. (Kaplan och Norton, 2001). 
 
För att bibehålla konkurrenskraft måste företagen hela tiden ifrågasätta sin strategi. Minst 
varje kvartal bör diskussioner hållas om huruvida de valda måtten på styrkortet stämmer över-
ens med de övergripande strategiska målen (Olve, et al 2003). Om det sker en konstant utvär-
dering av sambandet mellan styrkortet och strategin uppstår något som kan beskrivas som 
strategisk inlärning. Företag kan då analysera huruvida deras långsiktiga strategi är hållbar 
och om det behöver göras ändringar bland de mätetal företaget valt. (Olve, et al 1997).  BSC 
underlättar för verksamheterna att genomföra den typ av kontinuerliga utvärderingar av resul-
taten som sedan ligger till grund för ifrågasättande av själva strategin (Kaplan och Norton 
1996). 
 
3.6 Kritiska synpunkter kring några antaganden om BSC 
Litteraturen som vi använt oss av i uppsatsen har i huvudsak varit positiv inställd till BSC. Vi 
tycker dock att det är viktigt att läsaren får en nyanserad bild av BSC. Därför har vi valt att 
belysa viss kritik som riktas mot BSC som läsaren kan beakta.  
 
Effekter av förändringar kan ha olika tidsperspektiv och därmed blir det problematiskt att ut-
läsa orsak-verkan samband mellan de olika perspektiven. Exempelvis kan effektivare interna 
processer förbättra kundnöjdheten inom tre månader då företaget kan leverera sina produkter 
snabbare. Utslaget av en innovation, i exempelvis styrkortets finansiella perspektiv, kan där-
emot ta flera år. Vissa orsaker ger effekt förhållandevis snabbt medan andra förändringar tar 
betydligt längre tid. I och med att tidsaspekten i stor utsträckning, kan skilja sig åt blir det 
svårt att identifiera klara orsak-verkan samband. Eftersom orsak-verkan sambanden är så pass 
centralt för ett fungerande BSC förlorar därmed verktyget sin relevans. (Nørreklit, 1999).  
 
Om det finns flera faktorer som kan påverka ett resultat kan det vara svårt att veta vilka finan-
siella konsekvenser detta får och när de uppstår. Nørreklit menar vidare att det kan vara pro-
blematiskt att läsa av effekter av orsaker som är relaterade till nya och komplexa aktiviteter. 
Problematiken ligger i att etablera rätt mått för nya aktiviteter eftersom organisationen inte 
besitter någon erfarenhet av dessa. Detsamma gäller för företag som lever i en stark föränder-
lig omvärld där innovation är viktigt. 
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En annan aspekt som Nørreklit lyfter fram är styrkortets relation till externa intressenter och 
övriga delar av omgivningen. Vissa intressenter finns ej representerade i Kaplan & Nortons 
perspektiv. Exempel är leverantörer, myndigheter och andra typer av institutioner, vilka i 
många företag är viktiga att ta hänsyn till. Därför kan det ses som en brist att Kaplan och Nor-
ton inte diskuterar huruvida ytterligare perspektiv kan placeras in i orsak-verkan sambanden. 
Styrkortet ger inte heller möjlighet att löpande övervaka konkurrenssituationen eller den tek-
nologiska utvecklingen, vilket gör modellen statisk enligt Nørreklit.  
 
Det är också relevant att fråga sig hur eventuella externa chocker kan vara hinder för att före-
taget skall uppnå sin vision. Om det visar sig att företaget inte längre kan uppnå sin vision blir 
styrkortsarbetet genast mer problematiskt. Möjlighet att kunna känna av sådana chocker i tid 
kräver inbyggda metoder som kan läsa av exempelvis konkurrens och teknologisk utveckling, 
vilket i dagens läge är en brist i det balanserade styrkortet (Nørreklit, 1999). 
 
3.7 Presentation av vår modell 
Vi förstod på ett tidigt stadium av uppsatsarbetet, att den bredd och djup som BSC erbjuder 
också gör det svårt att använda. Thomas Ånell bekräftar detta då han menar att det är en svår 
intellektuell process att förstå helheten av ett BSC. Genom vår empiriinsamling kunde vi ur-
skilja att företag misslyckades i olika delar av BSC -arbetet. Vi identifierade även att det 
fanns ett flertal existerande teorier och modeller som till viss del kunde förklara företagens 
misslyckanden. Nedan presenteras en egenskapad modell där BSC -arbetet delas in i fyra fa-
ser. Modellen kommer att fungera som grund i uppsatsen och byggs löpande på för att kunna 
skapa bättre förståelse kring problematiken med BSC. Slutversionen av modellen kommer att 
refereras till som Kretsloppsmodellen i kapitel 6. 
 
De fyra faserna är kreativt tänkande, kontroll, lärande och agerande på lärande. Grundtanken 
är att det finns olika faser som organisationer måste gå igenom för att kunna förflytta sig 
framåt i arbetet med sitt BSC.  
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         Faser 
 
1 Kreativt 
tänkande 
2 Kontroll 3 Lärande 4 Agerande på 
lärande 
     
     
     
     
 
(Modell 1) 
 
Vi kommer att gå igenom de olika faserna och förklara varför vi anser dem nödvändiga. För 
att kunna ge en mer djupgående analys, samt ge ytterligare tyngd åt argumenten kommer vi 
använda oss av befintliga teorier för att beskriva faserna. 
 
För att ytterligare stärka vår modell kommer vi senare i arbetet att bygga ut den för att lyfta 
fram de främsta problemen och hindren som existerar för företagen i respektive fas. Det är 
dock viktigt att påpeka att arbetet med en organisations styrkort inte är färdigt då företaget 
tagit sig igenom de olika faserna. Vi anser snarare att arbetet kan liknas vid ett kretslopp, där 
den slutliga fasen kan bjuda in till en total revidering av tidigare antaganden och ta BSC -
arbetet tillbaka till fas 1. 
 
3.7.1 Fas 1 - Kreativt tänkande 
Det har skrivits stora mängder litteratur om hur organisationer bör gå tillväga när de ska im-
plementera ett balanserat styrkort. Många anser att den största vinsten med BSC äger rum vid 
implementeringsprocessen. Det är här ledningen tvingas konkretisera sin strategi/vision och 
skapa en dialog med sina medarbetare kring vilka processer inom verksamheten som skapar 
kundvärde. För att genomföra detta krävs ett stort tankearbete och en kommunikation mellan 
organisationens olika nivåer (Olve, et al 1997). I detta skede är det viktigt att ha rätt balans av 
medarbetare som får ta del av processen. Medarbetarna bör ha möjlighet att komma med för-
slag till hur styrkortet ska utformas. Även om det medför att processen tar längre tid bidrar det 
till både ökad motivation hos de anställda och ökad input i strategiformuleringsprocessen 
(Olve, et al 1997). 
 
Inledningsvis kan det även vara en god idé att diskutera varför vi som organisation bör använ-
da oss av BSC, hur det kan hjälpa oss och varför är det nödvändigt. Avgörande framgångsfak-
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Finansiellt 
perspektiv 
 
Kund per-
spektiv 
Process per-
spektiv 
Förnyelse/ 
utvecklings 
perspektiv 
Vision 
Vad är vår 
framtida vi-
sion? 
Perspektiv 
Strategiska  mål 
Om vi når vår vision, 
hur kommer vi vara 
då? 
Framgångsfaktorer 
Vilka är de kritiska 
framgångsfaktorerna 
för att nå de strategis-
ka målen? 
Nyckelmått 
Vilka är de kritiska 
nyckelmåtten som 
indikerar vår strategis-
ka inriktning? 
 
torer för detta är att påvisa att förändringsprojektet är viktigt och att det är kritiskt att det på-
börjas omgående (Kotter, 1990).  
 
Medarbetare på olika nivåer i en organisation besitter olika kunskaper om verksamhetens de-
lar. Företagets ledning är oftast bäst lämpade att identifiera vilka finansiella nyckeltal som bör 
användas. De besitter mest kunskap inom detta område och har ett övergripande ansvar för 
företagets ekonomi. Processer inom förnyelse och utveckling samt det interna perspektivet har 
ofta medarbetare på mellannivå inom organisationen bättre kunskap om. De arbetar dagligen 
med dessa processer och har exempelvis bättre kunskap att avgöra hur pass avgörande leve-
ranstid eller orderbehandling är för kundnöjdheten.  
 
För att ge läsaren en övergripande bild av de olika stegen vid utformningsfasen av BSC har vi 
valt att presentera följande modell som är plockad från Olve, et al 1997.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(Modell 2) 
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För att medarbetarna ska kunna bidra på ett positivt sett i det kreativa tänkandet är det viktigt 
att ledningen delger personalen information om företaget och dess omvärld. Om personerna 
som finns med i utvecklingsfasen av det balanserade styrkortet inte är väl medvetna om orga-
nisationens interna och externa förutsättningar blir deras möjlighet att bidra på ett konstruktivt 
sätt klart begränsat (Olve, et al 1997). 
 
Hur ska företaget konkret gå tillväga för att förbättra det kreativa tänkandet inom en organisa-
tion? Som nämndes i föregående stycke är det viktigt att de anställda har en god uppfattning 
om organisationens förutsättningar och dess strategiska mål. En viktig del blir att genom dis-
kussion skapa konsensus kring vision och strategi och översätta dessa till en mer kommuni-
cerbar form. En förutsättning för att denna diskussion ska bli lyckad är att alla inom organisa-
tionen har en gemensam definition på begrepp och termer så att alla förstår varandra (Kaplan 
och Norton 1999). 
 
Vi har valt att placera framtagandet av lämpliga mätetal som en del av fas 1. Detta sker i slutet 
av fasen då strategin och de stödjande processerna har fastställts. Det är viktigt att sätta upp 
mätetal som både är realistiska att uppnå och lätta att mäta (Kaplan och Norton, 1999). Ofta 
genererar den kreativa processen för mycket information och för många olika mätetal (Olve, 
et al 1997). Det krävs då att någon kan samla ihop information, ställa de rätta frågorna och på 
så sätt gallra ut de väsentliga mätetalen. Vissa organisationer väljer att anlita konsulter medan 
andra anser att de själva inom organisationen besitter tillräckligt med kunskap.   
 
3.7.2 Fas 2 - Kontroll 
I denna fas konkretiseras idéerna från den första fasen. De olika perspektiven och mätetalen 
som arbetats fram mynnar ut i ett kontrollsystem. Detta system används för att kontrollera att 
verksamheten är på rätt väg och presterar önskvärda resultat. Den övergripande strategin och 
målen bryts ner på varje enhet. Dessa får konkreta mål att arbeta efter, vilket medför att stra-
tegin blir mer kommunicerbar och lättare att förstå för personer längre ner i organisationen. 
För att kontrollera att strategin och målen uppfylls utformas styrkortet som ett kontrollsystem.  
 
Anthony och Govindarajans modell Elements of a Control System, kan användas för att påvisa 
hur vi ser på kontroll i denna fas. Enligt modellen består ett kontrollsystem av fyra essentiella 
komponenter. Dessa är en detektor, assessor, effektor och ett kommunikationssystem mellan 
enheterna. Detektorn mäter vad som händer inom enheten som blir kontrollerad. Assessorn 
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Kontrollapparat 2. Assessor 
Jämförelse med 
önskvärt resultat 
Enhet som 
kontrolleras 
1. Detektor 
Information vad 
som händer 
3. Effektorn 
Förändring av bete-
ende 
 
jämför den inhämtade informationen med det önskvärda resultatet. Effektorn förändrar, vid 
behov, beteendet hos organisationen för att önskvärda resultatet ska kunna uppnås. Ett konti-
nuerligt informationsflöde mellan enheterna är nödvändigt. Därför är den fjärde beståndsdelen 
ett kommunikationssystem som binder ihop de övriga tre delarna. Detta illustreras i modell 3, 
hämtad och översatt från Anthony och Govindarajans bok Management Control Systems. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(Modell 3) 
 
Kontrollsystemet ger en god överblick över organisationen, vilket möjliggör att eventuella 
problemområden lättare kan identifieras. Genom insamling av mätetalen (detektorn) får led-
ningen (kontrollapparaten) en möjlighet att jämföra resultaten med de uppsatta målen (asses-
sorn). Ledningen tar sedan beslut om erforderliga åtgärder och kommunicerar dem till den 
berörda enheten (effektorn) (A&G, 2003). 
 
Nackdelen med kontrollsystemet är att det karaktäriseras av single -loop learning och att det 
existerar en avsaknad av kritiskt tänkande. Organisationen tänker i samma tankebanor och det 
handlar om att förvalta det som redan finns. Medarbetarna utvärderar inte kritiskt hur företa-
get kan förändra hela processen och några större genomgripande förändringar är heller inte 
aktuella. Det görs inga ansatser att lösa problem genom att tänka utanför det befintliga syste-
met. 
 
Fas 2 har stora likheter med Kaizen-teorin, vilket är ett japanskt synsätt som innebär att före-
taget oavbrutet engagerar sig för att uppnå små kontinuerliga förbättringar. Kaizen innebär 
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också att hela företaget engageras från toppledningen ner till enheterna på lägre nivåer 
(Imai,1993). 
 
(Modell 4) 
                      
Modell 4 är hämtad från Imais bok och förklarar innebörden av Kaizen. Grundtanken är att 
effekten av enstaka innovationer elimineras över tiden. Därför behöver företaget hela tiden 
göra små förbättringar för att förbli konkurrenskraftiga. Enligt teorin måste dock Kaizen 
kombineras med innovationer annars kommer företaget i det långa loppet att stagnera (Imai). 
 
Fas två karaktäriseras av att verksamheten har utvecklat ett väl fungerande kontrollsystem 
som innebär att problem upptäcks i tid. Problemen åtgärdas även på ett tillfredställande sätt. 
Många företag känner sig i detta läge nöjda. De tycker att allt fungerar på bra sätt och de fin-
ner få incitament att utvecklas ytterligare. Det stora problemet med detta tankesätt är att det 
finns en avsaknad av double -loop learning. Organisationen tänker i samma tankebanor och 
gör enbart små justeringar för att hålla sig flytande. Det stora steget som en innovation medför 
inträffar aldrig därför finns risken till stagnation. Det är därför av yttersta vikt att företaget tar 
steget till fas tre.  
 
3.7.3 Fas 3 – Lärande 
För att organisationen skall kunna nyttja sitt BSC fullt ut och utvecklas med sin strategi på ett 
konkurrenskraftigt sätt måste företaget förflytta sig till fas 3. För att nå hit krävs mycket arbe-
te och en också god insikt i organisationen. Fas 3 erbjuder en stor potential till lärande men 
det gör sig inte av sig självt. I vår modell använder vi oss främst av double-loop learning som 
teori för att karaktärisera fas 3.  
 
Innovation 
Kaizen 
Kaizen
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3.7.3.1 Vad är double -loop learning?   
Lärande existerar även i de två första faserna i form av single-loop learning men i fas 3 finns 
en distinkt skillnad. Kaplan & Norton skriver om double-loop learning något vi anser är möj-
ligt först då organisationen når den tredje fasen.  
 
Upphovsmannen till begreppet säger följande om double-loop learning: 
 
”Learning that produces a change in people’s assumptions and theories about cause-and-
effect relationships.” (Chris Argyris) 
 
Organisationer är i behov av denna typ av inlärning, där de ifrågasätter sina antaganden om de 
arbetsprocesser och mätetal de arbetar efter. Double-loop learning involverar ett kritiskt tän-
kande innan åtgärder vidtas. Undersökningar och tester görs också av antagandena om orsak-
verkan samband. (Heracleous 2003) 
 
3.7.3.2 Varför double-loop learning i BSC? 
Utifrån de erfarenheter som vi samlat på oss under uppsatsarbetets gång har vi insett att det är 
få företag som helt uppnår kriterierna i fas 3. Kaplan & Norton verkar också finna samma 
problematik. “Vår erfarenhet är att möjligheter till strategisk inlärning saknas i de flesta or-
ganisationer” (Kaplan & Norton 1999). Varför ska då organisationer försöka sträva efter att 
nå fas 3? Det finns flera orsaker. En av de största fördelarna som BSC besitter går annars för-
lorad. Först när organisationen når fas 3 kan styrkortet användas på ett sätt som gör det speci-
ellt i jämförelse med andra styrmedel. Styrkortet kan då användas för att ifrågasätta och 
stämma av om företagets strategi fortfarande är relevant. En annan anledning till att sträva 
efter att nå fas 3 och uppnå double-loop learning är att det vuxit fram en ny syn på strategi. 
Mintzberg & Simons har karaktäriserat denna syn i några punkter, vilka framgår nedan (Ka-
plan & Norton 1999): 
 
– Strategier är inte statiska utan utvecklas över tiden 
- Fastlagda strategier kan ersättas 
– Strategins formulering och implementering hänger ihop 
- Strategiska idéer kan uppkomma var som helst i företaget 
– En strategi är en process  
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Vi anser att dessa punkter är viktiga att reflektera över för att få insikt om varför double-loop 
learning är viktigt. Dagens företag lever i helt andra klimat än vad de gjorde för bara 15-20 år 
sedan. Hårdare konkurrens, kortare produktlivscyklar och snabbare teknologiutveckling är 
enbart några aspekter på ett tuffare affärsklimat (Lind & Skärvad, 2004). Detta ställer högre 
krav på företagets strategier så att de kan möta dessa nya möjligheter och hot. BSC främjar 
företagsledningen att resonera mer kring strategiska frågor. Det strategiska tänkandet handlar 
vidare om att försöka möta framtiden och de utmaningar som organisationen ställs inför. I fas 
3 i vår modell handlar det därför om att utveckla verktyg som främjar lärande. Lärandet ligger 
till grund för ett väl uppdaterat BSC. Det betyder att kortet hela tiden mäter relevanta saker 
som stämmer överens med företagets strategi så att företagets vision kan uppnås.  
 
3.7.3.3 Hur uppnås double-loop learning i BSC? 
”Man kan förklara en händelse genom att ange dess direkta orsak. Men för att förstå samma 
händelse måste man se vad den har för mening - vilken kan vara olika i olika sammanhang.” 
(Karlsson, 1999) 
 
För att uppnå double-loop learning och möjliggöra en effektiv strategisk inlärningsprocess har 
vi utifrån befintliga teorier identifierat tre faktorer som vi anser bör vara uppfyllda. 
 
1. Feedbackprocess – samlar in data om strategin som testar hypoteser om orsak-
verkan samband 
2. Teambaserad problemslösningsprocess – analyserar resultat och anpassar strategi 
till nya villkor och förutsättningar 
3. Motivation och delaktighet bland medarbetare – underlättas om styrkortet är ned-
brutet  
 
Nedan beskriver vi i korthet vad de tre faktorerna innebär och hur de kan användas i BSC. 
 
3.7.3.4 Feedbackprocess 
Företagets strategier bör i ett BSC vila på antaganden om orsak-verkan samband som ger möj-
lighet till att kontinuerligt testa och utvärdera dem. I och med att de flesta företag lever i en 
föränderlig omvärld där förutsättningarna ständigt skiftar blir det av största vikt att strategins 
giltighet hela tiden ifrågasätts. På så vis resonerar företagsledningen på ett systematiskt sätt 
kring sin strategi, vilket som nämnts tidigare, är en klar skillnad från andra  
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styrsystem. Exempel på metoder som kan användas för strategisk inlärning kan vara: korrela-
tionsanalys, scenarioanalys/företagsspel, historieberättande, aktivitetsuppföljning och kolle-
gors utvärderingar (Kaplan & Norton 1999). 
 
Vi anser att det är viktigt att företag utvecklar metoder för utvärdering som främjar double-
loop learning. Ett fundamentalt kriterium bör vara att det strategiska lärandet i organisationen 
ska ge möjligheter att analysera sina antaganden om orsak-verkan samband (Kaplan & Norton 
1999). Vanligtvis sker utvärdering mot i förväg uppsatta kriterier, där utvärderaren försöker 
utläsa avvikelser från de fastställda målen, vilket beskrivits ovan.  Det finns dock en stor fara 
med att dra allt för stora slutsatser utifrån detta perspektiv, då utvärderingens syfte tenderar att 
enbart blir kontrollerande (Karlsson 1999), något som var ett av problemen i fas 2. Det är nå-
got som även utredningsforskaren Stevrin hävdar i sina avhandlingar. Han menar att organisa-
tioner bör uppmärksamma behovet av utvärderingar som bedömer verksamheten eller objektet 
i sig och inte enbart arbetar i ett kontrollerande syfte (Stevrin, 1991).  
 
Utvärdering i fas 3 fyller ett annat viktigt syfte nämligen lärande genom ökad medvetenhet 
och insikt. För att uppnå double-loop learning med utvärderingar krävs stora insatser och ofta 
stödjande system i organisationen. Dessa system kan ofta vara IT-baserade och en kritisk fak-
tor kan då vara resurser, både gällande tid, kunskap och pengar. (Kaplan & Norton 1999).  
 
3.7.3.5 Teambaserad problemlösningsprocess 
Team är viktigt för att kunna nå samsyn om företagets strategi då det balanserade styrkortet 
utvecklas. Detta arbetssätt bör fortsättningsvis också användas då kortet utvärderas. Kaplan & 
Norton betonar vikten av att använda sig av tvärfunktionella team. Dessa team kan generera 
unika perspektiv som utvecklar bättre förståelse kring strategin och som därmed gör den mer 
konkurrenskraftig. Därmed behöver således inte ekonomichefen på egen hand utveckla måtten 
i det finansiella perspektivet. Samma sak gäller för produktions- och forskningschefer för de 
interna processerna. Istället är det hela ledningsgruppens ansvar att initiera relaterade aktivite-
ter och uppnå målen i BSC.  
 
När de tvärfunktionella teamen träffas i syfte till strategisk inlärning ska fokus ligga på strate-
giska frågor och inte på operativa. Istället för att diskutera måttens utfall ska diskussionen 
kretsa kring strategin. Mer konkret innebär detta en analys av de kortsiktiga  
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målen, långsiktiga målsättningarna och att strategin fortfarande är relevant. Alltför ofta sker 
inte detta, vilket också verkar vara fallet för de flesta av våra fallföretag. För att kunna hålla 
fokus på operativa och strategiska uppföljningsmöten bör de hållas åtskilda. Exempelvis kan 
det vara lämpligt att hålla månatliga möten kring operativ uppföljning och möten kvartalsvis 
då fokus helt läggs på de strategiska frågorna. Strategimöten ger inte enbart möjlighet till in-
lärning utan också till att testa strategins validitet och hur långt man kommit i implemente-
ringsfasen med styrkortet (Kaplan & Norton, 1999). 
 
3.7.3.6 Kontinuerlig double-loop learning i BSC 
För att förbättra den strategiska inlärningen ytterligare skriver Kaplan & Norton om kontinu-
erlig double-loop learning. Då krävs en gemensam programvara där tvärfunktionella team 
kontinuerligt kan arbeta med frågor som är relevanta för dem. Genom informationsnätverket 
kan varje medlem ta del av rapporter på dennes premisser och samtidigt föra kontinuerliga 
dialoger om rapporternas siffror med de övriga i teamet. Fördelen med ett sådant system är en 
effektivisering och fokusering av ledningsgruppmöten som medför att större och viktigare 
frågor kan diskuteras. I Kaplan & Nortons artikel; Using the Balance Scorecard as a Strategic 
Management System, belyses detta genom ett citat från en koncernchef med erfarenhet av 
strategisk inlärning. ”I can continually test my strategy. It’s like performing real-time rese-
arch.”  Med hjälp av programvara kan företagsledare och andra beslutsfattare när som helst 
kontrollera hur långt strategiimplementeringen har kommit och analysera om den fungerar 
eller ej. (Olve, 2003) 
 
3.7.3.7 Skapa delaktighet och motivera 
Det finns en stor poäng med att resultaten från utvärderingarna verkligen blir använda. Annars 
förlorar de sitt syfte. För att öka användningen krävs att medarbetarna blir delaktiga, vilket 
leder till att relevansen och användningen av resultatet ökar. Ett BSC kan existera på olika 
nivåer i organisationen. Ledningen i ett företag kan använda BSC utan att medarbetare längre 
ned i organisationen är medvetna om att det. BSC kan också användas på varje affärsenhet 
eller på individnivå. Enligt teorin blir delaktigheten och relevansen bättre i de organisationer 
där styrkortet finns förankrade på lägre nivåer. Det kan också vara lättare för organisationer 
att uppnå delaktighet där medarbetarna genom utbildning bekantat sig med verktyget (Karls-
son, 1999). 
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3.7.4 Fas 4 – Agerande på Lärande. 
Detta avsnitt inleds med en presentation av Charles Handys femstegsmodell för förändring. 
Modellen kommer att fungera som grund för referensramen i fas 4 och de olika stegen kom-
mer att kompletteras med teorier kring Business Process Reengineering, Transformellt ledar-
skap samt tankar kring förändring av organisationskulturer. Anledningen till att vi valt just 
dessa teorier kommer presenteras längre fram. Genom att koppla teorierna kring förändrings-
arbete till Piagets distinktion mellan assimilation och ackommodation avslutas beskrivningen 
av fas 4 med en förklaring till varför vi har valt att se BSC –processen som ett kretslopp.  
 
3.7.4.1 Charles Handys modell för förändring 
Det finns många klassiska verk som behandlar hur organisationer ska genomföra förändring-
ar. Exempel på sådana är: Larry E Greiner – Evolution and revolution as organisations grow 
1970, John P Kotter – A force for change 1990, Eric Rehnman – Organisationsproblem och 
långsiktsplanering 1974. Vi har dock valt att utgå från en modell som Charles Handy beskri-
ver i sin bok The age of unreason 1989. Här beskrivs  förändringsprocessen enligt fem steg, 
dessa steg återges i Bruzelius och Skärvads bok, Integrerad organisationslära:  
 
1. Kris- Risken för att gå i konkurs, bli uppköpt eller av andra skäl få allvarliga problem är en 
viktig drivkraft för initiering av en förändringsprocess. 
 
2. Nya ansikten - För att kunna åstadkomma en förändring med tillräcklig kraft är det ofta 
nödvändigt att nya personer kommer in i företagsledningen. 
 
3. Nya frågor -  De nya personerna ställer nya frågor, analyserar situationen ur ett annat per-
spektiv, utmanar gamla sätt att göra saker på och tillför därmed nya möjligheter för organisa-
tionen. 
 
4. Nya organisationsformer - Den existerande strukturen (fördelning av ansvar och arbets-
uppgifter) bryts upp och omorganiseras. Detta skapar plats för ny kompetens, nya  
personer och andra grupper samtidigt som det bryter upp gamla ”klubbar” och andra starka 
maktkonstellationer. 
 
5. Nya mål och arbetsmetoder - Organisationen utarbetar nya mål och nya arbetsmetoder för 
att nå dessa mål. 
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Steg 1 i ovanstående modell, att uppmärksamma en form av kris, är något som behandlats i 
fas 3. Här har organisationen genom kritiskt granskande av verksamheten upptäckt behov för 
förändring. Fas 4 inleds således med steg två, nämligen att underlätta en förändring av organi-
sationen genom att få in nya ansikten. Detta steg utvecklas nedan med hjälp av teoribildning 
kring s.k. transformellt ledarskap.  
 
3.7.4.2 Transformellt ledarskap  
Fas 4 handlar uteslutande om att agera på lärande och att åstadkomma förändring. Här blir 
diskussionen kring ledarens roll central. Kotter skrev 1990 boken A force for change – How 
leadership differs from management. I boken betonas vikten av att organisationer inser skill-
naden mellan ledarskap och management. Enligt Kotter är ledarskapets roll att skapa föränd-
ring och bestämma verksamhetens långsiktiga riktning medan management fokuserar på pla-
nering och hjälper verksamheten att producera regelbundna resultat snarare än förändring 
(Kotter 1990). 
 
När en person, ofta en redan högt uppsatt person inom organisationen, tar över styrningen av 
verksamheten och lyckas åstadkomma en fundamental förändring av organisationens strategi, 
kultur eller processer som slutligen leder till att verksamhetens ekonomiska värde ökar, be-
skrivs denne som en transformell ledare (Barney 1996). Även enligt Handys modell blir den 
transformella ledaren en stor resurs vid förändringsprocesser. Personen har förmågan att få en 
organisation att upptäcka nya möjligheter eller neutralisera hot mot verksamheten. Vilket an-
tingen leder till ökade intäkter eller minskade kostnader och gör transformellt ledarskap till 
något väldigt värdefullt för organisationen (Barney 1996). 
 
Då transformellt ledarskap endast uppstår vid en kombination av rätt person med ledaregen-
skaper och karisma, rätt tidpunkt samt rätt organisatorisk kontext (Barney 1996) är det inte 
ovanligt att en organisation tvingas se sig omkring utanför organisationen då tiden att utse en 
ny ledare infaller. Vi väljer här att inte gå djupare in på huruvida det är bäst att rekrytera in-
ternt eller externt. Dock gör vi antagandet att det är viktigt för en organisation att arbeta aktivt 
med utbildning för att främja utveckling av framtida ledare och att det därför är lämpligt att 
mäta detta under lärande- och utvecklingsperspektivet i BSC. 
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3.7.4.3 Business Process Reengineering 
Steg 3 i Handys modell utgår från att de nya ledarna ställer nya frågor, något som bör medfö-
ra en djupgående analys av verksamhetens olika affärsprocesser. En teori som behandlar just 
detta är BPR. Vi inleder med en begreppsdefinition. Vad är egentligen en affärsprocess?  
 
”En affärsprocess är en samling sammanhängande aktiviteter som skapar ett värde som kun-
den kan uppfatta, dvs. ett arbete som utförs av organisationen och som kunden är villig att 
betala för”(Björn – Erik Willoch: Business Process Reengineering) 
 
En verksamhets värdeskapande processer kan beskrivas som affärsprocesser. Man bör dock 
vara medveten om att de processer som är de mest värdeskapande för en organisation kanske 
bara är en liten del av en större affärsprocess (Björn – Erik Willoch: Business Process Reeng-
ineering). 
 
BPR bygger på en önskan att maximera värdeskapande inom organisationen och utgår från att 
allt arbete som görs kan hänföras till följande tre kategorier (Björn – Erik Willoch, Business 
Process Reengineering): 
 
– Värdeskapande arbete – dvs. arbete som kunden kan tänka sig att betala för. Exempel 
på värdeskapande arbeten är tiden i produktion eller distribution, med andra ord den verk-
liga tid då produktionsprocesser, distribution eller liknande konkreta aktiviteter pågår. 
BPR har som mål att maximera det värdeskapande arbetet inom verksamheten. 
 
– Icke värdeskapande arbete – dvs. aktiviteter som kunden inte är villig att betala för, 
men som ändå kan vara viktiga för att kunna utföra det värdeskapande arbetet. Exempel 
på detta kan vara lagring av varor och fakturering. BPR har som mål att minska det icke 
värdeskapande arbetet. 
 
– Bortkastat arbete – dvs. aktiviteter som inte bidrar till värdeskapande exempelvis dub-
bel kvalitetskontroll, rättning av fel eller dubbelt administrativt arbete. BPR försöker att 
eliminera bortkastat arbete.  
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Om man vill genomföra genomgripande förändringar i sin organisation med hjälp av sitt BSC 
är det viktigt att man fokuserar på verksamhetens processer. Kan vi vara utan vissa processer 
eller har vi möjlighet att utföra de processer som en ny strategisk inriktning kräver? 
 
Vi valde tidigare att likna arbetet under fas 2 med Kaizenteorin. Att arbeta med Kaizen tror vi 
kan vara ett sätt att minimera det som kallas ”icke värdeskapande arbete”. Det finns dock en 
brist i fas 2, då tillräcklig energi inte läggs på att utvärdera vilka som är de verkligt värdeska-
pande processerna och vilka som skulle kunna klassas som ”bortkastat arbete”. Ibland måste 
dessutom nya och helt annorlunda processer skapas än de som finns idag. Något som kan krä-
vas för att lyckas behålla befintliga kunder samt skaffa nya (Björn – Erik Willoch: Business 
Process Reengineering). Detta tas inte hänsyn till i fas 2.  
 
För att kunna åskådliggöra vilka processer som kan klassas som bortkastade samt identifiera 
nya möjliga processer, kan verksamheten behöva genomgå en mer genomgående förändring, 
något som sker i fas 4. Enligt BPR -experten Björn Erik Willoch är en viktig del av processen 
att sätta samman så kallade expertteam för att utvärdera verksamhetens olika processer. 
Teamen bör vara sammansatta av representanter från de olika funktioner inom verksamheten 
som berörs av processen. Teamet som skapas bygger på att individerna bidrar med expertkun-
skap inom olika områden något Mintzberg karaktäriserar som adhocrati.  
 
Att den nya ledningen i samarbete med så kallade expertteam genomför ett BPR - projekt och 
utvärderar sammansättningen av processer kan alltså vara ett bra angreppssätt. BPR finns allt-
så med i referensramen för att det kan ses som verktyg för att skapa förändring. 
 
3.7.4.4 Förändring av organisationskultur 
Steg 4 i förändringsprocessen är nya organisationsformer. Här bryts den existerande organisa-
tionsstrukturen upp i något som involverar förändring av ”klubbar” dvs. både formella och 
informella maktkonstellationer. Detta kan ses som förändring av organisationens kultur. Stor 
mängd litteratur finns skrivet om organisationers kultur, vilka typer av kulturer som finns, hur 
de uppstår och vad som krävs för att kunna förändra dem. För att inte tappa för mycket fokus 
väljer vi att enbart grundläggande beröra detta ämne.  
 
Det finns forskare som hävdar att det är nästintill omöjligt att förändra en organisationskultur. 
Exempel på en sådan är Pettigrew som menar att en organisations verksamhet måste hålla sig 
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inom de ramar som kulturen tillåter. Pettigrew menar att det endast genom mycket drastiska 
åtgärder, som föregås av ett ”krismedvetande”, går att uppnå en förändring av kulturen. Andra 
forskare anser att det inte alls är omöjligt att förändra en kultur. De menar att det enda som 
krävs är rätt typ av stimuli och att kultur därför är ett starkt styrinstrument som ledningen kan 
utnyttja (Bruzelius & Skärvad 2000).  
 
Vi väljer att undvika en djupare diskussion rörande hur pass svårt det är att förändra en orga-
nisation och nöjer oss med antagandet att kulturers karaktär och styrka skiljer sig från organi-
sation till organisation, där vissa är mer förändringsbenägna än andra. Att genomföra en radi-
kal förändring av verksamheten, vilket är målet i fas 4, kan medföra ett paradigmskifte för 
organisationen. Då organisationskulturen bygger på det paradigm verksamheten vilar på, an-
ser vi att det är viktigt att ta hänsyn till denna då stora förändringar ska göras. För att lättare 
kunna förklara begreppet paradigmskifte har vi valt att ta hjälp från Piagets distinktion mellan 
assimilation och ackommodation. 
 
3.7.4.5 Assimilation och ackommodation 
Jean Piaget (1896-1980) var en schweizisk professor i psykologi och sociologi som bedrev 
omfattande forskning kring hur barns lärande fungerar. Han delade in lärande i två delar näm-
ligen assimilation och ackommodation (Jeffmar 1983): 
 
- Assimilation är en aktiv anpassningsprocess, där människan tar in den påverkan och de in-
tryck hon får och gör om dem, i den mån det behövs, för att passa in i redan fastlagda struktu-
rer och tankesätt.  
 
– Ackommodation är också en aktiv anpassningsprocess, men skillnaden är att vid ackommo-
dation ändrar människan sina invanda erfarenheter och tankesätt till nya. Människan anpassar 
sig till sin omgivning. 
 
Vi anser att de två typerna av lärande även kan appliceras på organisationer. 
Assimilation är ett bra sätt att beskriva de inledande två faserna i BSC –processen och kan 
liknas vid bl.a. Kaizentänkande. Genom Kaizen försöker organisationer uppnå lärande och 
utveckling, utan att kritiskt utvärdera och förändra de grundläggande antagande om orsak-
verkan samband eller de förutsättningar som präglat strategiformuleringen d.v.s. organisatio-
nens paradigm eller världssyn. Detta kan klassas som single-loop learning (Heracleous, 2003). 
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För att en organisation ska kunna utvecklas och klassas som lärande är detta inte tillräckligt. 
Dagens affärsklimat är betydligt mer förändringsbenäget än tidigare. Det blir därför allt vikti-
gare att hela tiden ifrågasätta sina strategier och de antaganden dessa vilar på. Detta kan un-
derlättas om företaget kontinuerligt inhämtar information och bedriver utvärdering för att testa 
de antagande som företagets strategier bygger på, något vi ser som de grundläggande delarna i 
fas 3 och 4. Kombinationen av kunskapsinhämtning och lärande kan beskrivas som kvalifice-
rad assimilation (EFL, 2006).  
 
Att ifrågasätta och förändra en organisations uppfattning av världsbild eller paradigm och 
genomföra stora strategiska förändringar kan liknas vid ackommodation (EFL, 2006). Då or-
ganisationen i fas 3 kritiskt har utvärderat de antaganden som strategin bygger på och sedan i 
fas 4 genomfört en förändring, anser vi att man har uppnått double-loop learning  
(Heracleous, 2003). Detta kan i sin tur leda till ackommodation. Organisationen har då lyckats 
sluta det kretslopp vi argumenterar för genom uppsatsen.  Detta beskrivs i modell 5 som vi 
själv satt samman. Fas 4 och 1 förenas då en ny strategi kommuniceras, nya kritiska processer 
identifieras och mätetal för dessa tas fram utifrån det nya paradigm som skapats. Exempel på 
en del av ett företags paradigm skulle kunna vara dess uppfattning av vad kunderna efterfrå-
gar.  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Det är även viktigt att påpeka att double-loop learning inte behöver leda till ackommoda-
tion/paradigmskifte för organisationen. Detta är snarare något som endast uppstår vid mycket 
stora förändringar antingen externt eller internt i organisationen. 
 
Ackommodation 
 
(Modell 5)
Fas 1 Fas 2 Fas 3 Fas 4 
 Assimilation Kvalificerad assimilation 
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Vi avslutar detta avsnitt med att konstatera att verksamheter behöver styras på olika sätt bero-
ende på vilken situation de befinner sig i. Anledningen till att teorier kring ledarskap finns 
med i vår referensram är att vi vill dra paralleller mellan Kotters resonemang kring skillnaden 
mellan ledarskap och chefskap och vår modell med de fyra faserna. I de två avslutande faser-
na ser vi bra ledarskap som essentiellt medan det i fas 2 snarare är viktigt med bra chefskap 
för kontroll och planering. Det blir således, i fas 4, viktigt att toppledningen utvärderar sig 
själv och bedömer huruvida de besitter de ledaregenskaper organisationen behöver för att 
kunna förändras.  
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4 
Empiri 
 
Vi har valt att strukturera vårt empiriska material utifrån de fyra faserna i Kretsloppsmodel-
len. Detta har medfört att det varit svårt att skilja mellan empiri och analys. Vi har därför 
valt att i detta kapitel kort presentera våra fallföretag och grunderna i deras BSC. I påföljan-
de kapitel beskrivs och analyseras sedan det empiriska materialet djupare.  
 
4.1 Tillverkningsföretaget 
Företaget är ett av världens ledande inom sin verksamhetsgren. Det är ett globalt företag med 
kontor i över 140 länder. Huvudkontoret är beläget i Lund där cirka 1 000 personer arbetar. Vi 
har intervjuat företagets ekonomichef som är huvudansvarig för styrkortet. Tillverkningsföre-
taget har arbetat med BSC sedan 1997 och döpt sitt styrkort till Star Goal (S.G).  
 
S.G finns implementerat på samtliga av företagets produktionsenheter världen över. Styrkortet 
är utformat för företaget som helhet men det har även anpassats för produktionsenheterna och 
de olika FoU avdelningarna. I vår uppsats behandlar vi produktionsenheternas S.G. Deras 
perspektiv och ett urval av mätetalen presenteras nedan: 
 
Kunder - andel av produkter som levereras i tid, antal reklamationer, (man utför även större 
kundundersökningar för att få en mer övergripande bild av kundernas syn på företaget) 
Interna processer - andel projekt som blir klara i tid, cykeltid i produktionen 
Finansiella - produktionskostnad, kapitalomsättningshastighet 
Medarbetare- hälsoindex, ledarindex, antal timmars kompetensutveckling/anställd 
  
4.2 Revisionsbolaget  
Företaget är ett av de fyra stora revisionsbolagen i världen. De har totalt 107 000 anställda i 
140 länder. I Sverige finns 1 600 medarbetare på 75 kontor. Företaget har arbetat med BSC i 
Sverige sedan slutet av 90-talet. Vi har intervjuat företagets kontorschef i Lund vars kontor  
 
har 20 anställda. Som kontorschef är han ansvarig för utformningen och implementeringen av 
styrkortet i Lund. Revisionsbolagets BSC finns på koncernnivå men är även nedbrutet på de 
Balanced Scorecard –En kretsloppsprocess                                                                                                    42(77)   
 42
olika affärsområdena och för de olika geografiska områdena. Företaget har också tagit fram 
styrkort för varje enskild medarbetare som utgår från samma perspektiv som de mer över-
gripande korten.  
 
Företaget vill inte gärna avslöja vilka processer de valt att mäta, eftersom de anser att detta 
skulle avslöja för mycket detaljer kring vilka strategiska åtgärder organisationen planerar att 
göra. De utgår dock från följande fyra perspektiv: 
 
- Marknadsledare 
- Medarbetare 
- Kvalitet 
- Utveckling 
 
4.3 Kommunen 
Kommunen har cirka 9000 anställda och är därmed den största arbetsgivaren i dess region. 
Kommunfullmäktige beslutade 1999 att ett BSC skulle utvecklas. Vi har intervjuat kommu-
nens ekonomichef och tillika ansvarig för utvecklingen av styrkortet. 
Organisationen har valt att definiera sina fyra perspektiv enligt följande: 
 
Ekonomi- Uppdragsgivarens krav på resurseffektivitet i verksamheten 
Medborgare/brukare- Förväntningar som ställs från medborgarna/kunderna och hur dessa 
uppfylls  
Arbetssätt/processer - Utformning av arbetssätt och processer för att på bästa sätt tillgodose 
medborgare/brukares behov 
Framtid/utveckling - Förmåga att förändras och förbättras för att möta framtida behov och 
förutsättningar 
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4.4 Byggvaruhandeln 
Företaget är en av Nordens största byggvaruhandlare. De bedriver verksamhet främst i södra 
och västra Sverige. Företaget har 1900 anställda och huvudkontoret ligger i Malmö. Vi har 
intervjuat organisationens ekonomichef som har huvudansvaret för styrkortet på företaget.  
 
Under intervjun framkom det tidigt att BSC, som begrepp, inte var särskilt vedertaget inom 
organisationen. Företaget har dock under en längre tid arbetat med olika typer av nyckeltal, 
framförallt finansiella men även mjukare tal såsom kundnöjdhet och tillfredsställelse bland 
medarbetarna. Även om fallföretaget säger sig använda BSC kommer vi i analysen att peka på 
ett antal punkter där företaget brister så kraftigt att styrsystemet inte kan klassas som ett BSC. 
 
4.5 Sparbanken  
Sparbanken är en lokal bank i sydvästra Skåne med cirka 155 000 kunder. De har 310 anställ-
da på 19 kontor. Företaget har arbetat med BSC sedan 1999. Vi har intervjuat  
bankens ekonomichef som också har det operativa ansvaret för BSC. Styrkortet används på 
bankens samtliga affärsenheter samt på koncernnivå. Sparbanken använder sig av följande 
perspektiv och mätetal:  
 
Ekonomi- K/I -tal (kostnad/intäkt), affärsvolym 
Effektivitet - andel tid för kundmöte, antal intjänade kronor per rådgivningstimme 
Kunde r- kundnöjdhetsindex (tas fram i årliga undersökningar) 
Medarbetare- ledarindex, IIP certifiering (kriterier som fastställs av en oberoende organisa-
tion för att lista Sveriges bästa arbetsplatser) 
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5 
Analys 
 
I detta kapitel beskrivs och analyseras det empiriska materialet utifrån de fyra faserna i 
Kretsloppsmodellen. Lämpligt empiriskt material presenteras från de olika organisationerna 
samt återkopplas till vår referensram. Några av fallföretagen kommer enbart att behandlas i 
de två första faserna då de inte kommit längre i sitt BSC -arbete. Denna uppdelning tror vi 
kommer att innebära att problematiken kring implementeringen av BSC i företagen tydliggörs 
på ett bra sätt.  
 
5.1 Fas 1  
I fas 1 går vi igenom hur de fem organisationerna arbetat med utformningen och implemente-
ringen av sina BSC. Fokus läggs på hur väl styrkortet är förankrat i organisationen, vilka som 
har varit delaktiga i utvecklingsarbetet samt vilka mätetal som arbetats fram och dess lämp-
lighet. Vi tar även upp i vilken utsträckning som organisationerna har lyckats kommunicera 
sin strategi och vision till de anställda. 
 
5.1.1 Tillverkningsföretaget  
Företaget har under de senaste sex åren arbetat aktivt med sitt BSC, vilket benämns Star Goal, 
(S.G.) En tydlig skillnad finns gentemot de andra fallföretagen. Tillverkningsföretaget har en 
klar fokus på strategin, något som avspeglas i deras arbete med S.G. Det är tydligt att S.G inte 
har arbetats fram enbart för att fungera som ett kontrollsystem. Tanken är att styrkortet också 
ska kunna användas som ett strategiskt styrsystem.  
 
Tillverkningsföretaget har satsat mycket på att förbättra företagets interna kommunikation och 
försöker skapa intresse kring S.G genom att jämföra de olika produktionsenheternas mätetal 
och dela ut priser till de som presterat bäst.  
 
Företaget använder sig av treåriga strategiplaner. De grundläggande beståndsdelarna i strate-
gin tas fram av ledningen i Lund. Därefter samlas chefer på både topp- och mellannivå i före-
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taget för att diskutera vilka processer som är centrala för att de strategiska målen skall uppnås. 
De väljer sedan ut ett antal fokusområden och mätetal som anses ge en god  
överensstämmelse mellan kortet och den nya strategiplanen. Genom att bjuda in chefer på 
lägre nivå till diskussion uppnås en djupare kunskap om hur det operativa arbetet fungerar och 
vilka förändringar som är nödvändiga. Det främjar även den kreativa processen då det ger nya 
infallsvinklar samtidigt som organisationen skapar gemensamma begreppsdefinitioner och 
tolkningar av sin vision och strategi.   
 
Företagets ekonomichef betonar vikten av att emellanåt byta ut mätetalen i S.G.  
 
”Detta medför motivation och nytändning bland de anställda, vilket hjälper till att hålla 
styrkortsarbetet vid liv. Det är dock viktigt att styrkortet behåller en viss kontinuitet och att 
man inte rör till det för mycket för anställda genom att blanda in för många typer av mäte-
tal”. (Tillverkningsföretagets ekonomichef) 
 
En av anledningarna till att tillverkningsföretaget införde BSC var att de ville få verksamheten 
i Kina, Ryssland och Östeuropa att bli mer lik den västerländska. BSC ansågs vara ett bra sätt 
att kommunicera strategin och få igång en kreativ tankeprocess kring varför det krävdes en 
förändring. Genom att belysa behovet av förändring gav fallföretaget sitt S.G mer pondus och 
detta skapade ett större intresse för styrkortet bland de anställda.  
 
Idag drivs S.G av en projektgrupp bestående av tre controllers som arbetar aktivt med insam-
ling och utvärdering av resultat. De har även visst inflytande över vilka nya mått som arbetas 
fram. Att någon/några har huvudansvaret, likt projektgruppen i tillverkningsföretaget, är något 
vi har identifierat som en viktig faktor för att lyckas i fas 1. 
 
Fallföretaget har lyckats bra i sitt arbete med styrkortet i fas 1. Tillverkningsföretaget har 
uppnått en god balans mellan toppstyrning och involvering av medarbetare på lägre nivå inom 
organisationen. Företaget har även en tydlig ambition att använda sitt S.G som ett strategiskt 
styrinstrument och har lyckats att skapa koncensus kring vision och strategi bland sina an-
ställda. Genom att ha en projektgrupp med god kunskap om BSC säkerställs det att styrkortet 
är rätt utformat och att det anpassas till eventuella strategiska förändringar. Sammanfattnings-
vis har tillverkningsföretaget lagt en god grund för att kunna ta sitt  
BSC -arbete vidare till de kommande faserna.   
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5.1.2 Revisionsbolaget 
Det bör nämnas att det empiriska underlaget bygger på hur fallföretagets kontor i Lund har 
gått tillväga då de har implementerat sitt BSC. 
 
Revisionsföretaget tog ett koncernbeslut i slutet 1990-talet att BSC skulle införas på samtliga 
enheter i Sverige. Ledningen kommunicerade, via kontorscheferna, detta beslut vidare ner till 
respektive affärsenhet i landet. Initiativet var, med andra ord, ett top-down beslut där enheter-
na inte hade något val utan tvingades att implementera styrkortet. Ledningen hade även defi-
nierat vilka perspektiv som skulle användas i styrkortet.  
 
Då kontoret i Lund blev underrättade om att de skulle implementera ett BSC och vilka per-
spektiv de skulle arbeta efter gick processen över i ett bottom-up perspektiv. Lunds kontors-
ledning involverade medarbetarna i den kreativa process där de identifierade mätetalen som 
de beslutade att arbeta med. Kontorschefen betonar vikten av god förankring hos medarbetar-
na och menar att deras delaktighet skapade motivation och tillförde viktig information om 
verksamheten. 
 
För att ytterligare involvera medarbetarna använde revisionsföretaget i Lund sig av en konsult 
under skapandet av styrkortet, för att underbygga delaktighet och understödja det kreativa 
tänkandet. Konsulten lät medarbetarna diskutera och skriva upp vilka processer som de ansåg 
vara de mest kritiska inom organisationen. Utifrån detta identifierade de tillsammans lämpliga 
mätetal som skrevs ned och sedan gicks igenom en efter en. Delaktigheten gav en känsla av 
att kunna påverka och processen mynnade ut i en samstämmighet kring de mest lämpliga mä-
tetalen som de skulle arbeta efter. Kontorschefen betonar att medarbetarna är mycket viktiga i 
ett kunskapsföretag och därför bör engageras i processen. Medarbetarna är också utgångs-
punkten i företagets vision, vilken lyder:  
 
”(Företaget) ska vara det revisionsföretag som bidrar mest till medarbetares och kunders 
framgång genom att skapa värde och förtroende.” (källa anonym) 
 
Enligt kontorschefen var syftet med BSC att ytterligare bryta ner företagets vision och över-
gripande strategiska inriktning till mål som var lätta att förstå och använda för samtliga an-
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ställda. Genom att vara tydliga i sin kommunikation av företagets vision och strategi fick 
samtliga anställda en klar bild av vad företaget försökte uppnå. Detta förstärktes av att varje  
medarbetare fick en pärm med information om företagets globala vision, strategi och karriär-
vägar. I pärmen finns numera också ett personligt styrkort (se fas 2). 
Fallföretagets sätt att arbeta under utformningsprocessen av sitt styrkort anser vi har hjälpt 
organisationen att nå en samstämmighet kring företagets vision och strategi. De har gemen-
samt diskuterat och nått konsensus om vilka mått som bör användas. Kontorschefen menar att 
det genom medarbetarnas delaktighet i processen skapas ett ”kontrakt” om acceptans av styr-
kortet. 
 
Även om revisionsbolagets koncernledning gav sina lokala kontor ett ramverk för hur styrkor-
tet skulle se ut, fick varje kontor förhållandevis stor frihet. Varje enhet fick möjlighet att iden-
tifiera olika fokusområden samt konkretisera vilka specifika aktiviteter de skulle arbeta med 
för att uppnå de övergripande målen i koncernens BSC. Intervjuobjektet betonade att han ser 
ett problem i att organisationer ofta har en tendens att styra BSC -arbetet för mycket top-down 
utan att konkretisera klara mål för mindre enheter, något han menar leder till att ingen är be-
redd att ta ansvar.  
 
Kombinationen av att engagera konsulter med god kunskap av BSC –implementering, invol-
vering av personal på alla nivåer samt en god kommunikation av vision och strategi innebär 
att revisionsbolaget lyckats bra i fas 1. Arbetet med BSC -implementeringen var fokuserad 
och välstrukturerad och fallföretaget lyckades väl med att förankra styrkortet bland de anställ-
da. Detta medför att de utan problem tar sig vidare till fas 2.  
 
5.1.3 Kommunen 
Våren 1999 beslutade kommunens kommunfullmäktige att BSC skulle utgöra den gemen-
samma plattformen för styrning och uppföljning av verksamheten. Många personer på olika 
nivåer inom kommunen involverades i arbetet med att identifiera de viktigaste processerna. 
Även chefer på lägre nivå var med och arbetade fram de generella styrkorten för de olika 
verksamhetsområdena. De generella styrkorten blev klara våren 2002 och presenterades på 
organisationens intranät.  
 
Det är viktigt att redan nu klargöra att organisationen inte har haft den framgång med sitt BSC 
som var tanken. Vi vill även understryka att det finns en klar skillnad mellan denna  
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organisation och våra övriga fallföretag. Kommunen är en offentlig verksamhet där såväl 
kundperspektiv som finansiellt perspektiv skiljer sig från övriga fallföretag. 
 
En av anledningarna till att det tog så pass lång tid att arbeta fram de generella styrkorten var 
att arbetsprocessen från början nästan helt utgick från ett bottom-up perspektiv. Toppledning-
ens tanke var att varje verksamhetsområde själva skulle utforma sitt BSC. Detta visade sig 
dock vara svårt, då det både fanns brist på kunskap och intresse från de olika förvaltningarna.  
 
Verksamheten består av 13 olika förvaltningar med stora inbördes skillnader, vilket försvåra-
de arbetet ytterliggare. Enligt ekonomichefen är det svårare att driva ett BSC projekt inom 
offentlig verksamhet, framförallt vad gäller framtagande av lämpliga mätetal. Han medger att 
det finns klara brister i de mätetal som idag används inom vissa verksamhetsområden. Det är i 
många fall så att mätetalen valts för att de är lätta att mäta snarare än för deras lämplighet.   
 
Det är idag endast ett fåtal av kommunens förvaltningar som använder BSC i sitt dagliga arbe-
te. Sammanfattningsvis anser vi att fallföretaget misslyckats med BSC främst av två anled-
ningar: 
 
- Bristande kommunikation och kunskapsspridning kring varför kommunen skulle börja 
använda BSC och hur det skulle implementeras 
- Projektet gavs för lite resurser och utfördes inte helhjärtat  
 
Idag ligger BSC arbetet mer eller mindre nere i de flesta av kommunens verksamhetsområ-
den. Det håller dock på att ske en kraftsamling för att åter försöka blåsa liv i projektet.  
 
5.1.4 Byggvaruhandeln 
Ett av de vanligaste problemen med BSC är att företagen tror sig arbeta med BSC som ett 
styrsystem enbart för att de valt att ta fram ett antal nyckeltal som kan placeras in under varje 
enskilt perspektiv (Olve, et al 1997). Detta anser vi vara fallet hos byggvaruhandeln. Led-
ningen har inte fullt ut insett potentialen med BSC och använder enbart begreppet för att kun-
na samla sina nyckeltal för kontroll av verksamheten under en gemensam rubrik. Företaget 
har brustit redan i fas 1 då de inte har haft någon klar kreativ utformningsprocess där flera 
nivåer inom företaget blivit involverade. På så sätt blir det svårt att identifiera de värdeska-
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pande processerna inom organisationen och de olika orsak-verkan sambanden som binder 
dem samman. 
 
Då fallföretaget inte varit tydlig i kommunikationen med sina anställda, finns det en klar brist 
i kunskapen om företagets vision och strategier. Vi har fått uppfattningen av att det är få inom 
organisationen som vet vad BSC är. Ledningen har alltså inte använt BSC -processen som ett 
verktyg för att skapa dialog bland sina medarbetare eller för att klargöra /utveckla sina strate-
gier.  
 
De centrala delarna hos byggvaruhandlarens kontrollsystem är budget, medarbetarintervjuer, 
finansiella nyckeltal, leverantörsuppföljning samt arbetet med att uppnå de krav som deras 
ISO-certifiering kräver. Företaget har alltså ännu inte ställt upp ett fullständigt BSC, utan ar-
betar fortfarande med de nyckeltal de använt sig av tidigare. Nyckeltalen verkar snarare an-
vändas för att de historiskt sett varit effektiva som mätinstrument än för deras lämplighet att 
mäta de mest kritiska processerna. Ekonomichefen inser bristerna i de kontrollsystem som för 
närvarande används. Han menar att organisationen inte lagt ner tillräckligt med tid och resur-
ser på arbetet med BSC.  
 
Byggvaruhandeln kan däremot använda sig av den uppsättningen mätetal som plockats fram 
för att driva den sorts kontroll som beskrivs i fas 2. Det kommer dock att vara ett kontrollsy-
stem med klara brister utifrån ett BSC -perspektiv.  
 
Fortfarande finns en möjlighet för företaget att lyckas med sitt BSC. Detta kräver dock att 
företaget ger projektet en nystart, initierar en diskussion bland företagets anställda, försöker 
förmedla ett vidare strategiskt tänkande och skapar gemensamma begreppsdefinitioner. 
 
Sammanfattningsvis har byggvaruhandeln för stora brister i sitt BSC -arbete för att kunna ta 
sig vidare till fas 2. Det finns tre huvudsakliga orsaker till detta. Det råder en brist på kunskap 
inom organisationen om BSC och varför det bör implementeras. Fallföretaget har även ett 
bristfälligt fokus på vision och strategi och projektet har sedan starten haft en låg prioritet och 
knapphändig resurstilldelning.  
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5.1.5 Sparbanken  
1999 var ett viktigt årtal i bankens historia. I samband med ett stort strategiskt beslut valde 
sparbanken att implementera ett BSC för att bättre kunna styra och utveckla verksamheten. 
Ledningen utgick från bankens nya vision och fastställde fyra perspektiv som tillämpades på 
samtliga enheter inom banken. De fortsatte sedan med att arbeta fram vilka mätetal och mål 
som banken skulle använda sig av inom respektive dimension. Vid utformningen fanns det 
inga konsulter inblandade, utan styrelsen tillsammans ledningsgruppen utgick från sina tidiga-
re erfarenheter av BSC -arbete.  
 
Mätetalen fungerar bra för att kontrollera verksamheten men medför svårigheter vid strategisk 
styrning. De är mycket övergripande och har inte anpassats i någon större utsträckning till 
bankens speciella situation. Mätetalen skulle mycket väl kunna användas av vilken annan 
bank som helst i Sverige.  
 
Fallföretagets tanke med styrkortet var att underlätta för ledningen att följa kontorens utveck-
ling samt möjliggöra jämförelse dem emellan. Ledningen överlät till respektive kontorschef 
att själva planera hur målen i styrkortet skulle uppnås, dvs vilka aktiviteter kontoret skulle 
fokusera på etc. Banken visade således ett stort förtroende för sina kontorschefer. För att hjäl-
pa kontorscheferna att styra sina anställda använder de sig av individuell målstyrning, som de 
kallar R-I-K-planer (se vidare fas 2). Detta ligger dock utanför arbetet med BSC. Detta inne-
bär att det helt är kontorschefs ansvar att de mål som sätts upp tillsammans med de anställda 
samt de aktiviteter de väljer att satsa på, främjar en positiv utveckling av måtten i styrkortet.  
 
Fallföretaget använder sig av treåriga strategiplaner som arbetas fram av ledningen. Banken 
befinner sig för närvarande i slutfasen av sin andra strategiplan sedan sitt stora strategiska 
beslut 1999. Kopplingen mellan strategiplanen och styrkortet är i många fall bristfällig. Di-
mensionerna och mätetalen har inte förändrats sedan implementering för sex år sedan. Detta 
trots att sparbanken har modifierat sin strategi och bankbranschen genomgått stora föränd-
ringar de senaste åren, vilket borde ha gjort en förändring av styrkortet nödvändig. 
 
Fallföretaget har som en del av sin vision att vara Sveriges bästa arbetsplats, något som de 
ansträngt sig för att uppnå. De har blivit IIP-certifierade vilket innebär att de granskats av en  
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oberoende organisation som utvärderar och rangordnar Sveriges arbetsplatser. Företaget blev 
2005 rankad elva i hela landet vilket de är mycket stolta över. IIP:s bedömning fungerar även 
som ett mätetal under medarbetarperspektivet i styrkortet. 
 
Sparbanken har genom implementeringen av BSC skaffat sig ytterliggare kontroll över verk-
samheten. Mätetalen fungerar bra även om de är aningen för övergripande. En brist är att inte 
större delar av personalen deltagit i utformningen av kortet, vilket hade främjat den kreativa 
processen och inneburit att arbetet hade förbättrats ytterliggare. Det hade även varit önskvärt 
om BSC varit en större del av samtliga medarbetares vardag, vilket hade kunnat uppnås, om 
R-I-K-planerna hade blivit en del av styrkortet. Fallföretaget tar sig, trots detta, vidare till fas 
2, men den bristande förankringen vid implementeringsprocessen kan komma att få konse-
kvenser i de senare faserna.  
 
5.2 Fas 2 
I denna fas presenteras hur tillverkningsföretaget, revisionsbolaget och sparbanken arbetat 
med sina respektive BSC som kontrollsystem. Byggvaruhandeln och kommunen beskrivs inte 
i kommande faser då de inte har något fungerande kontrollsystem ur ett BSC -perspektiv. 
 
5.2.1 Tillverkningsföretaget 
Delarna i tillverkningsföretagets S.G läses av kvartalsvis. Ekonomiavdelningen i Lund samlar 
in och sammanställer materialet från fabrikerna runt om i världen. Insamlingen sker genom 
företagets intranät som samtliga organisationsenheter är uppkopplade emot. Ledningen har 
tillsammans med fabrikerna arbetat fram mål som anses vara godkända för respektive dimen-
sion. Utefter resultaten utformas sedan, för varje fabrik, en åttakantig stjärna. Desto bättre 
resultat, desto spetsigare blir fabrikens stjärna. För att en fabrik ska nå till den yttersta spetsen 
på en dimension måste perfekta resultat uppnås, exempelvis att en fabrik har levererat samtli-
ga varor i tid. I de fall fabrikerna inte uppnår de uppställda målen vidtar ledningen, vid behov, 
lämpliga åtgärder. Orsaken analyseras ingående och ett åtgärdsprogram tas fram gemensamt 
mellan den berörda fabriken och organisationens ledning.  
 
För att ytterligare öka viljan att nå upp till målen, har tillverkningsföretaget valt att skapa en 
konkurrenssituation mellan fabrikerna. Respektive fabriks ”stjärna” presenteras på företagets  
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intranät och varje kvartal utses en vinnare. Detta innebär att resultaten för organisationens 
anställda bara är några knapptryck bort.  
 
Möjlighet till utvärdering av vad de olika fabrikerna är bra respektive dåliga på är med andra 
ord mycket goda. Systemet fungerar alltså bra för benchmarking av de olika enheterna. I en 
fabrik där det exempelvis är problem med för långa ledtider har ledningen möjlighet att kon-
takta en fabrik som har lyckats bra på den punkten och ta del av deras framgångsrecept.  
Vid sidan av arbetet med BSC använder sig tillverkningsföretaget av ett kompletterande styr-
system nämligen budget. Budgeten används som grund för prissättning av produkter samt som 
underlag för målen i styrkortet. 
 
Sammantaget har tillverkningsföretaget ett väl genomarbetat kontrollsystem, där de följer 
grunderna i A&Gs modell (modell 3), hur ett bra kontrollsystem ska vara utformat. Det finns 
en detektor som läser av respektive fabriks resultat och en assessor som jämför med de upp-
ställda målen. Effektorn fungerar tillfredställande då företaget har ett utarbetat tillvägagångs-
sätt för att hantera fabriker som fallerar att nå de uppställda målen. Företagets intranät säker-
ställer att informationsflödet mellan delarna flyter på. Jämförelsen och utbytet av erfarenheter 
mellan fabrikerna som möjliggörs av intranätet innebär också att tillverkningsföretaget uppnår 
ett Kaizentänkande. Det uppmärksammas hela tiden vilka fabriker som presterar bäst resultat 
och de kan på ett enkelt sätt dela med sig av sina framgångsfaktorer. De som presterar sämre 
får därmed löpande vägledning och en kontinuerlig utveckling uppnås. Det är ingen tvekan 
om att fallföretaget har tagit sig igenom fas 2 i arbetet med sitt styrkort. Därmed är grunden 
lagd till att använda styrkortet som strategiskt ledningsverktyg i fas 3. 
 
5.2.2 Revisionsbolaget 
Grunden i revisionsbolagets kontrollsystem är deras personliga styrkort. Varje anställd arbetar 
tillsammans med sin närmaste chef, en gång per år, fram ett personligt styrkort. Kortet inne-
håller personliga mål för det kommande året samt vilka aktiviteter som måste genomföras för 
att dessa ska uppnås. Exempelvis kan ett personligt mål vara att skaffa fem nya kunder inom 
skattekonsultation. En aktivitet kopplat till detta kan då vara att genomgå en utbildning för att 
lära sig mer om ämnet. I det personliga styrkortet behandlas även hur den enskilde  
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medarbetaren uppfattar företagets kultur och värderingar samt hur denne bör agera för att vär-
na om dessa värderingar. 
 
Halvårsvis genomförs utvärderingssamtal för att kontrollera att de anställda ligger i fas med 
målen. Vid eventuella problem arbetar chefen och den anställda gemensamt fram ett program 
för att lösa dessa. Varje år följer sedan ett utvecklingssamtal där det personliga styrkortet gås 
igenom noggrant. Stor vikt läggs vid att utvärdera i vilken grad de personliga målen uppfyllts. 
Slutligen arbetas ett nytt personligt styrkort fram för det kommande året. Ledord vid arbetet 
med det personliga styrkortet på revisionsbolaget är delaktighet, realiserbarhet och ansvar. 
Det är viktigt att de anställda är delaktiga vid framtagandet av det personliga styrkortet. Ut-
vecklandet av det personliga styrkortet ska ske i samarbete mellan medarbetaren och dennes 
chef. Uppsatta mål ska inte vara någon utopi, utan de ska vara realistiska att uppnå annars 
tappar de sin funktion, menar kontorschefen. Det personliga styrkortet innebär också att an-
svaret tydliggörs. Det är upp till de anställda att nå uppställda mål. Om de misslyckas har de 
ingen att skylla på i och med att de själva varit med i processen då målen fastställdes.  
 
Som komplement till det personliga styrkortet finns det även information i företagets databas 
samt den personliga pärmen där strategi, vision, karriärvägar finns beskrivna. Informations-
banken fungerar främst som ett avläsningssystem för de anställda, så att de följer revisionsbo-
lagets övergripande strategi i det dagliga arbetet. Utöver arbetet med BSC har revisionsbola-
get liksom tillverkningsföretaget, budget som ett kompletterande styrsystem. Varje kontor 
fungerar som en egen resultatenhet och upprättar följaktligen enskilda budgetar. 
 
Det personliga styrkortet är som tidigare påpekats basen i fallföretagets kontrollsystem. Det 
fungerar som en detektor, där chefen halvårsvis får en uppdatering av vad de anställda har 
presterat. Detta resultat jämförs sedan med det önskvärda resultatet, assessorn, dvs målen som 
blivit uppsatta i samråd mellan den anställde och chefen. Om de uppsatta målen ej har upp-
nåtts, kommer parterna överens om erforderliga åtgärder, vilket kan ses som effektor i A&G:s 
modell. Utöver de två mötena per år fungerar det dagliga arbetet som en kontrollmekanism. 
En chef är aldrig ansvarig för mer än femton personer vilket gör att chefen kan hålla förhål-
landevis god kontroll på anställda mellan mötena. 
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Revisionsbolagets har en databas som fungerar som kommunikationssystem mellan företagets 
olika delar. Den övergripande information om företaget som finns i databasen, fungerar mer 
som ett hjälpmedel för de anställda för att uppnå målen i det personliga styrkortet. Om de 
skulle behöva information om exempelvis företagets strategi eller kunder finns även de till-
gängliga på ett enkelt sätt.  
 
Revisionsbolaget har inget utarbetat system, liknande tillverkningsföretaget, som underlättar 
benchmarking. Istället är det upp till den enskilde att ta egna initiativ och vara aktiv i informa-
tionssökning för att förbättra och utveckla sig. Databasen finns tillgänglig för att underlätta 
denna process. Revisionsbolaget uppmuntrar även till nätverkande både med personer inom 
och utom företaget. Detta kan också ses som en form av benchmarking, då erfarenheter och 
lärdomar utbyts som kan förbättra den enskildes dagliga arbete. Om anställda nyttjar dessa 
möjligheter, vilket vi fick uppfattningen att de gjorde, resulterar detta i en Kaizen -inspirerad 
kontinuerlig personlig utveckling av de anställda.  
 
Vi tror att detta system, med stort personligt ansvar, i stor utsträckning fungerar tack vare att 
utbildningsnivån på revisionsbolagets anställda är hög. De flesta har en akademisk examen 
vilket vi tror leder till att de har lättare att ta till sig företagets strategi och visioner och arbeta 
efter dessa. Dessutom underlättar det att ett flertal anställda säkerligen har stött på begreppet 
BSC under sin studietid. 
 
Sammanfattningsvis, liksom tillverkningsföretaget har revisionsbolaget ett väl inarbetat över-
vakningssystem. Det personliga styrkortet fungerar väl som kontrollsystem vilket understöds 
av databasen och den höga utbildningsnivån på företaget. Revisionsbolagets styrkort fungerar 
tillfredsställande som kontrollsystem och kan därmed anses nå fas tre.  
 
5.2.3 Sparbanken  
Måtten i det finansiella- och interna processperspektivet sammanställs genom att huvudkonto-
ret samlar in siffrorna från de lokala kontoren i sitt affärssystem. Försäljningsvolym rapporte-
ras in varje vecka medan resultatuppföljning sker månadsvis. Banken plockar även in olika 
effektivitetsmått exempelvis K/I-tal och antal rådgivningstimmar. Talen jämförs sedan med de 
uppställda mål som har arbetats fram gemensamt av regions- och kontorscheferna. Om konto-
ren inte lyckas att nå upp till målen  
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upprättas en dialog mellan ledningen och kontorschefen. De analyserar orsakerna och kom-
mer gemensamt fram till en handlingsplan för hur de ska lösa problemen.  
 
Kundnöjdheten mäts genom att ett externt konsultbolag anlitas som genomför undersökningar 
bland bankens kunder, vilket görs en gång om året. Granskningen är en del av en landsomfat-
tande undersökning av Sveriges bankers kunder som konsultbolaget genomför. Detta innebär 
att frågeställningarna är av generell karaktär och inte speciellt anpassade utefter sparbankens 
kunder och deras behov. Resultaten från undersökningen jämförs sedan med resultaten från 
föregående år för att kunna identifiera förbättringsmöjligheter.  
  
För att mäta och förbättra medarbetareperspektivet genomför banken noggranna undersök-
ningar. Varje anställd på sparbanken får en gång om året en enkät där de ombeds besvara en 
rad frågor om hur de trivs på arbetsplatsen och hur samarbetet med den närmaste chefen fun-
gerar. Resultaten jämförs med tidigare år och vid försämringar arbetas åtgärdsplaner fram. 
Undersökningen ligger även till grund för medarbetaresamtal som samtliga anställda måste 
genomgå årligen. Den anställdes resultat diskuteras tillsammans med närmaste chef. Denna 
process kan liknas vid Kaizen. Genom att grundligt utvärdera och analysera de anställdas 
åsikter hoppas företaget på ett tidigt stadium upptäcka problem och även generera lösningar 
på dem. Förhoppningsvis innebär detta att kontinuerliga förbättringar uppnås, vilket är grund-
pelaren i Kaizen. Teorin säger även att hela företaget ska involveras i förbättringsprocessen, 
vilket sker i detta fall. Högsta ledningen ner till de enskilde banktjänstemännen på de lokala 
kontoren deltar i processen. 
 
Fallföretaget har en rad andra styrsystem som ligger utanför ramen för deras BSC. Det mest 
tongivande är den personliga målstyrningen, kallad R-I-K plan som står för resultat, insatser 
och kompetensbehov. Varje anställd på sparbanken måste upprätta en egen R-I-K plan, vilket 
görs i samråd mellan den anställde och närmaste chefen. Organisationen arbetar även med 
något de kallar för ”Mycket värdegrundande relationer”. De anställda ska fokusera på att byg-
ga djupa relationer med sina kunder.  
 
Sammanfattningsvis har sparbanken ett fungerande BSC för att kontrollera de olika delarna i 
sin verksamhet. Kontrollsystemet innehåller samtliga fyra grundläggande delar i modell 3, 
detektor, assessor, effektor och ett kommunikationssystem.  
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Medarbetareundersökningarna samspelar på ett bra sätt med bankens vision att vara den mest 
attraktiva arbetsplatsen i Sverige. Problemet ligger snarare utanför arbetet med BSC. Banken 
har en rad andra styrsystem som de arbetar parallellt med, vilket försvårar arbetet med BSC. 
Sparbanken måste sammanställa en mängd information från olika styrsystem som arbetar ut-
ifrån olika idéer och förhållningssätt, vilket fördröjer insamlingsprocessen. Även arbetet med 
effektorn, att förändra icke önskvärt beteende, riskerar att försvåras. Risken finns att olika 
styrsystem ger divergerande instruktioner vilket riskerar att göra de anställda konfunderade 
och att de inte agerar som avsett. 
 
Trots denna problematik tar sig sparbanken vidare till fas tre. De essentiella delarna i ett kon-
trollsystem finns där, vilket gör att de kan använda sitt BSC för att styra sin verksamhet. Detta 
kan dock inte ske lika friktionsfritt som hos tillverkningsföretaget och revisionsbolagets fall, 
som enbart använder sig av budget som kompletterande styrsystem. 
 
5.3 Den Kritiska punkten 
Vi har nu tagit oss igenom de två första faserna i vår modell. Fallföretagen har blivit analyse-
rade utifrån hur pass väl de har arbetat med sina balanserade styrkort i dessa faser.    Utifrån 
detta kan det konstateras att tillverkningsföretaget, revisionsbolaget och sparbanken har im-
plementerat sina styrkort på ett fungerat sätt som gör att de kan användas som kontrollsystem. 
Byggvaruhandeln och kommunen har misslyckats och har idag inget BSC som kan sägas fun-
gera som kontrollsystem.  
 
Som framgår av referensramen karaktäriseras fas 2 av att organisationen har ett kontrollsy-
stem som ser till att företaget rör sig i rätt riktning utifrån de mål som satts upp. Det sker dock 
ingen kritisk utvärdering av huruvida mål eller strategi är korrekta. Därför förefaller det natur-
ligt att beskriva BSC -processen fram till och med fas 2 som single-loop learning. Organisa-
tionerna sätter upp strategiska mål, väljer ut de viktigaste processerna samt finner  
mätetal för att kunna följa upp dessa. Det finns dock en avsaknad av ifrågasättande kring mål 
och medlens lämplighet.  
 
Fas 3 och 4 kommer att behandla hur organisationer använder sitt BSC för att skapa en läran-
de organisation som är fokuserad samt kontinuerligt ifrågasätter och utvärderar de antagande 
som strategin vilar på och dessutom gör förändringar vid behov. Vi har valt att beskriva detta 
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som double-loop learning. Att skapa en lärande organisation är något som de flesta verksam-
heter brottas med. Vi ska nu gå vidare för att se hur våra fallorganisationer klarar detta. Först 
presenteras vår modell återigen, den här gången har den dock utvecklats för att illustrera 
ovanstående resonemang.  
                                   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Modellen delas på mitten av något vi har valt att kalla ”Den kritiska punkten”. Den utgör 
gränsen mellan det balanserade styrkortets ursprungliga syfte, som kon-
troll/informationssystem (Kaplan, Norton 1992) och dess vidareutveckling till ett  
strategiskt ledningsverktyg(Kaplan, Norton 1996). Det är här som de flesta organisationer 
fastnar i BSC -processen och nöjer sig med att använda kortet som ett kontrollsystem.  
Om en organisation lyckas ta sig förbi den kritiska punkten till fas 3 och 4, kan den börja nytt-
ja den större potential som BSC besitter. I kommande avsnitt hoppas vi skapa ökad klarhet 
och förståelse, med hjälp av våra fallföretag, för hur verksamheter lättare kan ta sig förbi den-
na viktiga punkt.  
                 
1 Kreativt 
tänkande 
2 Kontroll 3 Lärande 4 Agerande på 
lärande 
    
    
    
    
Single-loop 
learning 
Double-loop lear-
ning 
Kritisk   
punkt 
 Kontroll system Strategiskt ledningsverktyg 
(Modell 6) 
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5.4 Fas 3 
Grunden i fas 3 är lärande, mer exakt double -loop learning som främjar strategiskt tänkande. 
I denna fas undersöker vi närmare hur de tre fallföretag som kvalificerat sig för fas 3 lyckats 
med detta.  
 
5.4.1 Tillverkningsföretaget  
– feedbackprocess 
Det som lyckats bäst av våra fallföretag är tillverkningsföretaget. Ledningen är van att löpan-
de diskutera kring strategiska frågor, vilket avspeglar sig i deras BSC (Stargoal) för varje till-
verkningsenhet. Vart tredje år resonerar och plockar top-management-teamet fram en ny 
övergripande strategisk plan. Under tiden använder de sig av relevanta fokusområden som 
underlättar att föra mer konkreta strategiska diskussioner. För att ytterligare fokusera och re-
sonera om strategiers giltighet och relevans använder sig tillverkningsföretaget av rullande 12 
-månaders prognoser, vilka tas fram varje kvartal. Detta tillvägagångssätt ligger i linje med 
vad teorin förespråkar och som förklarades i teoriavsnittet. Genom att göra kvartalsvisa pro-
gnoser stimuleras organisationen till att kontinuerligt att diskutera kring sina strategier och 
hur dessa ska implementeras. Det blir också lättare att identifiera och testa antaganden om 
orsak-verkan samband när organisationen har byggt upp rutiner för strategiskt lärande.  
 
Ett annat exempel på ett feedbacksystem som indikerar hur pass väl strategin är implemente-
rad är tillverkningsföretagets Claim Support System. Systemet tittar på reklamationer men för 
att uppnå lärande kring detta identifierar systemet var i värdekedjan de uppstår, vilket också 
leder till förståelse och bättre insikt. Fallföretaget har flera liknande  
system som ger viktig information. Ekonomichefen ser dock en risk för att drunkna i informa-
tion. Därför är företaget mån om att enbart kommunicera de viktigaste mätetalen.  
 
– Teambaserad problemslösningsprocess 
Tillverkningsföretaget har, som tidigare nämnt, ett kommunikationssystem via deras intranät 
där resultaten i S.G. förmedlas. Genom intranätet kan ledning och varje enhetschef få feed-
back och jämföra koncernens samtliga tillverkningsenheter runt om i världen. I och med att 
medarbetarna har tillgång till intranätet har de möjlighet att få feedback från flera olika källor. 
Problemlösningarna har också potential att bli betydligt bättre då kunskaper från olika håll blir 
tillgängliga. Interna dialoger mellan olika enheter hjälper tillverkningsföretaget till bättre och 
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snabbare måluppfyllelse i S.G. eftersom informationen via intranätet presenteras till medarbe-
tarna möjliggörs dialoger mellan funktionerna och verksamheterna. Vi ser detta som en utvär-
dering mellan enheterna som ökar medvetenheten och insikten i organisationen.  
 
– Skapar delaktighet och motiverar 
Genom att sprida informationen i organisationen ökar möjligheterna till delaktighet och moti-
vering av de anställda, detta är något de olika feedbacksystemen hjälper till med. Tillverk-
ningsföretagets S.G är dock enbart nedbrutit till enhetsnivå, vilket lägger större ansvar på en-
hetschefen att utveckla rutiner och system som skapar delaktighet och motivation även på 
lägre nivåer. S.G i sig medför inte delaktighet på individnivå. Något belöningssystem är inte 
heller knutet till S.G, vilket ofta kan ses som ett incitament för att öka användningen av styr-
kortet och därmed främja delaktighet. Detta får dock inte medföra problem på andra håll, vil-
ket kan bli fallet, då tillverkningsföretaget i princip inte har någon erfarenhet av att använda 
sig av belöningssystem.  
 
Fallföretaget försöker istället att skapa delaktighet och motivation genom jämförelse genom 
benchmarking mellan produktionsenheterna. Genom att möjligheten finns att ta del av var-
andras mätetal och resultat medför det dialoger och därmed ökad delaktighet. Delade erfaren-
heter och kunskapsspridning genom benchmarking får positiva effekter på double-loop lear-
ning. Andras framgångar kan hjälpa verksamheter som går sämre att bli bättre samtidigt som 
det sätter press då samtliga enheter kan ta del av varandras S.G. Möjlighet till jämförelse  
motiverar ansvariga att använda sig av S.G för att prestera bra resultat och därmed utveckla 
verksamheten, dvs uppnå strategiskt lärande.  
 
Tillverkningsföretaget uppfyller flera av de olika aspekterna för att kunna uppnå double-loop 
learning och därmed använda sitt BSC som ett strategiskt ledningsverktyg. Detta beror främst 
på att de kontinuerligt lyckas utvärdera och kontrollera sin strategiimplementering. Företaget 
har också flera integrerade system som möjliggör att nyttja den högre potentialen av 
styrkortsarbete. Tillverkningsföretaget har därmed kvalificerat sig för fas 4.    
 
5.4.2 Revisionsbolaget 
 - Feedbackprocess 
Revisionsbolaget har tydligt kommunicerat hur orsak-verkan sambandet i deras BSC är upp-
byggt. Medarbetarna är extremt viktiga enligt kontorschefen, vilket gör att de är utgångspunk-
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ten i orsak-verkan sambandet och förutsättningen för att nå bättre resultat i styrkortet. Han 
påpekar också att medarbetarna är väl medvetna om sambanden, vilket borde stimulera dem 
till att resonera kring strategi. I och med att företagets strategi och orsak-verkan samband är 
väl förankrade finns förutsättningarna för att testa och utvärdera antaganden. Revisionsbolaget 
saknar dock feedbacksystem som kan göra detta på frekvent basis. Feedbackprocessen syftar 
som bekant till att kunna testa och utvärdera antagandena om orsak-verkan samband. För att 
revisionsbolaget bättre ska kunna resonera och testa sina antaganden ser vi en potential till att 
utveckla feedbacksprocesser som främjar mer kontinuerliga strategiska dialoger. Dessa bör, 
som i tillverkningsföretagets fall, implementeras så att de sker på rutinmässigt sätt och blir ett 
invant beteende hos medarbetarna. 
 
Ledningsgruppen har strategimöten och då har företaget en möjlighet att resonera kring sitt 
BSC och dess uppbyggnad. Enligt vad som framkommit i våra intervjuer har ledningen inte 
några speciella feedbacksystem att tillgå som skulle främja att diskussionerna blir av strate-
gisk karaktär. I stället är det upp till ledningen att testa och utvärdera sina antagande om or-
sak-verkan samband utifrån sina egna uppfattningar och tolkningar av omvärlden. Eftersom 
företaget inte har välutvecklade feedbacksystem för strategiskt lärande finns risk för att revi-
sionsbolaget strategimöten kommer att kretsa kring de operativa utfallen och inte som tänkt de 
strategiska frågorna. För att diskussionerna ska bli av strategisk karaktär krävs det att teamet 
har kunskap och insikt om detta. 
 
Då medarbetarna är en kritisk faktor för fallföretaget eftersträvar de att styrningen inte blir för 
mycket top-down. Det är därför viktigt att alla är engagerade och ger sin röst angående  
vilka mål och mått som bör finnas med. Rösten gör sig dock mest hörd då de personliga 
styrkorten utvärderas och uppdateras halvårsvis, vilket beskrevs i fas 2. Denna typ av utvärde-
ringar är dock inte av en sådan natur att vi skulle kalla det en feedbackprocess, som främjar 
double-loop learning, utan liknar mer en kontrollfunktion och avstämning. En anledning till 
detta kan vara avsaknaden av ett gemensamt feedbacksystem, likt  tillverkningsföretaget int-
ranät, som möjliggör en dialog om styrkortet och strategisk inlärning.   
 
– Teambaserad problemslösningsprocess & delaktighet 
Revisionsbolaget arbetar också med kick-offer där medarbetarna åker bort ett par dagar och 
diskuterar igenom fokusområden så att BSC utvecklas och lärande uppnås. Detta arbetssätt 
bidrar till delaktighet och ska motivera anställda till att arbeta mot målen i styrkortet.  
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På kick-offerna får de diskutera kring olika delar av BSC och byta ut vissa parametrar för 
nästkommande år. Den stora anledningen till detta enligt kontorschefen är att vidhålla fräsch-
het så att inte kortet uppfattas som slentrianmässigt. Kaplan & Norton betonar vikten av tvär-
funktionella team, vilket revisionsbolagets kick-offer är ett exempel på. Detta tillvägagångs-
sätt ger möjlighet till djupgående utvärdering och resonemang kring olika scenarier. Precis 
enligt teorin anses det vara önskvärt att sätta av några dagar och befinna sig på annan plats så 
att organisationen kan fokusera på att diskutera kring strategiska frågor istället för operativa. 
Detta är en process som involverar flertalet av medarbetarna. Principen i ovanstående reso-
nemang anser vi vara bra men ser fortfarande avsaknad av system och rutiner för att föra lik-
nande dialoger kontinuerligt.    
 
Till skillnad från tillverkningsföretaget har inte revisionsbolaget lika välutvecklade stödjande 
system för snabba och effektiva processer som främjar lärande. Revisionsbolaget lyckas dock 
bättre med förankringen på lägre nivåer och uppnår större delaktighet kring arbetet med BSC, 
genom de personliga styrkorten. Företaget håller dock på att implementera en mjukvara som 
ska effektivisera kontrollen av de individuella styrkorten så att uppföljningen kan ske på kon-
tinuerlig basis. Slår det väl igenom har revisionsbolaget bättre möjligheter att testa och stäm-
ma av sin strategi och se hur långt implementeringen kommit.  
 
Revisionsbolaget lyckas bra med att skapa delaktighet och medarbetarna är motiverade att 
arbeta med styrkortet. Företaget har tagit hjälp av ett belöningssystem som är kopplat till BSC 
och åtnjuts av de som är partners i företaget och personer som har överpresterat. Detta ger 
företagets partners ett starkt incitament att arbeta med styrkortet och få sina underställda att 
göra bra prestationer utifrån kortets perspektiv och mått. De personliga styrkorten skapar ock-
så delaktighet och engagemang då de utvärderas och ligger tillgrund för löneutveckling etc. 
Korten medför ”påtvingad” delaktighet enligt kontorschefen. Detta fungerar eftersom varje 
person själv varit med och satt upp prestationer och mål för dessa, vilket vi ser främjar både 
motivation och delaktighet hos varje individ. Thomas Ånell uttryckte detta tillvägagångssätt 
som att upprätta ett ”kontrakt” för att ta till sig och använda det balanserade styrkortet. 
 
Sammantaget lyckas revisionsbolaget till viss del uppnå double-loop learning då de vid vissa 
tillfällen reflekterar över de strategiska frågorna. De har byggt upp bra system och rutiner för 
att skapa delaktighet och motivation så att medarbetarna arbetar och tar till sig styrkortet.  
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Den strategiska inlärningen blir dock begränsad eftersom de saknar andra system och rutiner 
för att arbeta med de strategiska frågorna på ett kontinuerligt sätt. Därmed blir det också svårt 
att testa och utvärdera organisationens antaganden om orsak-verkan samband, vilket är myck-
et viktigt. Betydelsefull information som ligger tillgrund för ett bra strategiskt arbete blir där-
med begränsad, vilket gör det svårare att agera på lärandet i fas 4.  
 
5.4.3 Sparbanken  
 – generellt om fas 3 
Sparbanken verkar sakna samtliga faktorer som vi identifierat i teoriavsnittet under fas 3 som 
är nödvändiga för att uppnå någon typ av double-loop learning med hjälp av sitt BSC. Det 
finns flera anledningar till detta. Som vi tidigare nämnt har företaget flera olika styrsystem 
som ”konkurrerar” i organisationen, vilket gör det svårt att utvinna all potential som ett BSC 
erbjuder och därmed nå till fas 3 och 4. Ett större problem är att det finns en väldigt knapp-
händig strategikoppling mellan företagets vision och mätetal i styrkortet. Sparbanken kan 
därmed inte med hjälp av BSC testa och ifrågasätta om företagets strategi är rätt eller hur 
långt implementeringen av denna har kommit. Banken har därmed inte heller möjlighet att 
uppnå double-loop learning kring sin strategi, med hjälp av BSC, eftersom de inte kan  
kontrollera om det är rätt strategi de använder sig av. Identifiering och tester av antaganden 
om orsak-verkan samband blir problematiskt. Vidare blir det svårt att uppnå strategiskt läran-
de eftersom styrkortet enbart används som ett ledningsverktyg. Styrkortet involverar enbart en 
begränsad del av organisationen. Några tvärfunktionella team som ska skapa delaktighet och 
unika insikter och därmed ligga till grund för strategiskt lärande är ytterst begränsat. Sparban-
ken möjligheter att uppnå double-loop learning med sitt BSC är i stort sätt obefintligt. Banken 
slutar därmed precis på den vänstra sidan av den kritiska punkten och deras BSC kan därmed 
enbart utgöra ett kontrollsystem och verktyg för single-loop learning.  
 
5.5 Fas 4  
Som vi nämnde i vår referensram har alltså inget av våra fallföretag genomgått någon radikal 
förändringsprocess sedan de implementerat BSC. Detta kan, enligt vår mening, bero på att 
organisationerna haft rätt strategisk inriktning och hög lönsamhet och därför inte behövt göra 
förändringar. Det kan dock även bero på att de inte har haft mod eller resurser att genomföra 
en större förändring.  
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Vi presenterar nedan återigen vår modell som följt oss genom uppsatsen. Modellen är nu yt-
terliggare påbyggd för att visa samtliga av de fyra faserna och vad som karakteriserar dessa. 
Pilen visar hur agerandet i fas 4 kan leda till ackommodation och ta BSC arbetet tillbaka till 
fas 1 vilket sluter kretsloppet. 
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6 
Slutsatser/hypoteser 
 
I denna avslutande del låter vi analysen mynna ut i fem hypoteser som tillsammans gör vår 
modell fullständig. Hypoteserna har växt fram genom uppsatsarbetet och bygger både på vårt 
teoretiska och empiriska material. Det är inte meningen att hypoteserna ska betraktas isole-
rat. Poängen är att koppla samman dem med våra faser. Därför sammanfattas även kort, de 
utmärkande dragen i BSC -arbetet i respektive fas, för att lättare kunna identifiera vilket sta-
dium företagen befinner sig i. Till sist ger vi förslag på vidare forskning. 
 
6.1 Att ta sig från fas 1? 2 
 
6.1.1 Karaktäristiska på företag som befinner sig i fas 1 
Företaget har beslutat att implementera ett BSC. Den kreativa processen att konkretisera före-
tagets strategi och utforma styrkortet har därmed påbörjats.  
 
6.1.2 Hypotes 1 
Att inte uppnå en bra balans av involvering utav medarbetare på olika nivåer i organisatio-
nen, i den kreativa utformningsprocessen minskar möjligheterna att nå till fas 2. 
 
Vi har i analysen av vårt empiriska material observerat ett samband mellan att involvera 
medarbetare på olika nivåer i den kreativa utformningsprocessen och ett bättre utformat BSC. 
Tillverkningsföretaget och revisionsbolaget är de företag som vi anser har lyckats bäst i fas 1. 
De har haft en bra kombination av input från medarbetare på lägre nivå och från toppledning-
en. Detta har lett till att de fått fram bra mätetal samtidigt som de skapat en större medveten-
het om strategi och vision inom organisationen. Detta har också inneburit att styrkortet för-
ankrats på lägre nivåer i företaget och ökat motivationen att arbeta mot de uppställda målen.  
 
Den kreativa fasen att arbeta fram styrkortet i byggvaruhandeln sköttes uteslutande av deras 
toppledning. De tog fram mått som de ansåg vara relevanta utan att involvera medarbetare på 
lägre nivå inom organisationen. Detta ledde till att det balanserade styrkortet blev dåligt för-
ankrat och de utvalda måtten blev bristfälliga. Inom kommunen var problemet det motsatta. 
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Här delegerades det för mycket ansvar till chefer på lägre nivåer. Många av dessa chefer hade 
inte tillräcklig kunskap om innebörden av BSC och valde därför att inte prioritera projektet. 
För mycket bottom-up styrning kan således också vara negativt. 
  
6.1.2 Hypotes 2  
Att inte utse någon/några huvudansvarig/a för BSC- arbetet, som har god kunskap och erfa-
renhet av BSC, minskar möjligheten att nå till fas 2. 
 
Denna hypotes stärks framförallt av tillverkningsföretaget och revisionsbolaget. På tillverk-
ningsföretaget är en grupp bestående av tre controllers huvudansvariga för deras BSC. De har 
varit med sedan starten och har goda kunskaper om BSC. Gruppen var även med och struktu-
rerade den kreativa processen vid utvecklingen av styrkortet och bidrog med expertkunskaper.  
 
Revisionsbolaget tog hjälp av konsulter vid utformningen av sitt BSC. Konsulterna vägledde 
de anställda i det kreativa tänkandet genom att ställa kritiska frågor och uppmuntra till brains-
torming. Konsulterna var även till stor hjälp vid val av mätetal. Med deras expertkunskap 
kunde revisionsbolaget välja ut de viktigaste talen och fokusera det fortsatta arbetet kring des-
sa. Idag drivs BSC -arbetet på Lundakontoret av kontorschefen. Han har både stor erfarenhet 
och ett brinnande intresse för BSC och ser till att arbetet drivs framåt.  
 
Både byggvaruhandeln och kommunen har de senaste åren saknat kunniga huvudansvariga för 
BSC -arbetet. Vi tror att detta har varit en av huvudanledningarna till att deras arbete med det 
balanserade styrkortet inte fungerat tillfredställande. Dock bör tilläggas att såväl byggvaru-
handeln som kommunen i dagsläget har utsett nya huvudansvariga, vilket förhoppningsvis 
kommer att hjälpa dem i framtiden. 
 
Sparbanken toppledning utvecklade deras BSC och det är idag samma ledning som har hu-
vudansvaret för styrkortet. Det har genom hela arbetet med BSC vart tydligt att  
 
toppledningen haft huvudansvaret, så det har inte brustit där. Däremot har ledningen, i vissa 
fall, haft bristande kunskap om BSC, vilket har försvårat deras möjligheter att ta sig till fas 2.  
 
 
Balanced Scorecard –En kretsloppsprocess                                                                                                    66(77)   
 66
6.2 Att ta sig från fas 2 ? 3 
 
6.2.1 Karaktäristiska på företag som befinner sig i fas 2 
Företaget har arbetat fram ett BSC med alla dess beståndsdelar. De har lyckats att förankra 
styrkortet i organisationen. Detta innebär att de anställda har en förståelse om betydelsen och 
syftet med företagets BSC -arbete. Förankringen har också medfört att de anställda är motive-
rade att arbeta utefter de uppställda målen i styrkortet. Mätetalen som är framtagna är koppla-
de till företagets övergripande strategi och vision, vilket innebär att styrkortet samverkar med 
strategin.  
 
6.2.2 Hypotes 3   
Utan ett väl fungerande kontrollsystem som innehåller Anthony & Govindarajans modells 
fyra beståndsdelar finns det små möjligheter att nå fas. Konkurrerande styrsystem försvårar 
avancemanget ytterligare. 
 
För att styrkortet ska ges möjlighet att fungera som ett strategiskt ledningsverktyg krävs att 
det finns relevant och uppdaterad information att ta del av som ger förutsättningar för att kun-
na fatta rätta strategibeslut. Ett väl fungerande kontrollsystem är grundpelaren för att denna 
information kommer på plats. Enligt vårt synsätt måste ett väl fungerande kontrollsystem in-
nehålla samtliga delar i Anthony & Govindarajans modell, dvs. en detektor, assessor, effektor 
samt ett kommunikationssystem.  
 
Tillverkningsföretaget och revisionsbolaget har båda kontrollsystem som innehåller de fyra 
grundläggande enheterna. Kärnan i tillverkningsföretagets system är deras S.G. medan revi-
sionsbolagets kretsar kring deras personliga styrkort. I båda dessa system finns en inbyggd 
detektor, assessor och effektor. Dessa stöds av ett datasystem som försäkrar att kommunika-
tionen mellan de övriga delarna fungerar.  
 
Sparbanken har också ett väl fungerande kontrollsystem för övervakning av styrkortet. Pro-
blemet är att de har flera kompletterande styrsystem till skillnad från tillverkningsföretaget 
och revisionsbolaget som endast har budget utöver sitt BSC. Som det beskrevs i föregående 
kapitel medför detta flera problem, så som trögare insamlingsprocess och svårigheter att för-
ändra beteendemönster. Vi skulle därför vilja hävda att konkurrerande styrsystem komplicerar 
Balanced Scorecard –En kretsloppsprocess                                                                                                    67(77)   
 67
arbetet med BSC och framförallt försvårar användning av styrkortet som ett strategiskled-
ningsverktyg.   
 
6.3 Att ta sig från 3 ? 4 
 
6.3.1 Karaktäristiska på företag som befinner sig i fas 3 
Företaget har uppnått det som krävs för att ta sig till fas 2. Dessutom har företaget utvecklat 
ett BSC som fungerar såväl som kontroll- och informationssystem. Detta innebär att kommu-
nikationen mellan enheterna i företaget fungerar tillfredställande vilket medför att företaget 
kontinuerligt kan arbeta med mindre förbättringar för att uppnå målen som fastställts i fas 1.  
 
6.3.2 Hypotes 4 
Utan väl fungerande rutiner och system för kontinuerlig strategisk inlärning och utvärdering 
av orsak-verkan samband i tvärfunktionella team blir det svårare för organisationer att upp-
nå double-loop- learning och möjliggöra avancemang till fas 4. 
 
Vi har identifierat att organisationer som har utvecklade rutiner som möjliggör att tvärfunk-
tionella team kontinuerligt kan sammanstråla har större potential att uppnå double-loop lear-
ning. De har också lättare för att testa och prova sina antagande om orsak-verkan samband. 
Det räcker dock inte med att företaget sätter samman tvärfunktionella team. Systemen och 
rutinerna måste även presentera information av sådan art att de tvärfunktionella teamens dis-
kussioner blir av strategisk karaktär. Denna kombination av tvärfunktionella team och ”strate-
gisk” information möjliggör för företaget att resonera kring strategiska frågor som leder till 
double-loop learning.  
 
Tillverkningsföretaget och revisionsbolaget är de företag som lyckats bäst med detta av våra 
fallföretag. I tillverkningsföretagets fall finns utvecklade system och rutiner för både  
”strategisk” information och möjlighet till diskussioner i tvärfunktionella team. Detta möjlig-
görs främst genom företagets intranät som synliggör problem och resultat från verksamheter-
na. Intranätet bidrar också till att bilda tvärfunktionella team. Då exempelvis tillverkningsen-
heter fungerar mindre bra uppmanas de att hitta lämpliga personer med rätt kunskap från 
andra områden i organisationen. Dessa tvärfunktionella team kan därmed se olika ut för olika 
problemlösningar. Detta är möjligt eftersom informationen finns tillgänglig på kontinuerlig 
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basis på intranätet och åtkomligt på flera håll i organisationen. Tillverkningsföretagets rutiner 
möjliggör därför strategisk inlärning i tvärfunktionella team. I och med att de kontinuerligt 
kan utvärdera har de också bättre möjlighet att testa antaganden om orsak-verkan och kontrol-
lera att implementeringen av strategin går i rätt riktning. 
 
Även revisionsbolaget arbetar med tvärfunktionella team i form av ledningsgruppsmöten och 
kick-offer. De har dock ett sämre övergripande system och rutiner för att kontinuerligt arbeta 
fram information för strategisk inlärning. En bättre kontinuitet i informationsframtagningen 
skulle ytterligare förbättra revisionsbolaget möjligheter till double-loop learning. Sparbanken 
saknar däremot helt sådana system och rutiner som tillverkningsföretaget och revisionsbolaget 
använder sig av. Därför finns det en uppenbar risk att deras ”strategimöten” blir en process 
där siffror kommer i fokus och double-loop learning inte uppnås. Därmed blir det också svåra-
re att testa orsak-verkan sambanden och hur implementering av strategin går.  
 
6.4 Att ta sig igenom fas 4 
 
6.4.1 Karaktäristiska på företag som befinner sig i fas 4 
Företaget har uppnått det som krävs för att nå fas 2 och 3. Dessutom har företaget utvecklat 
ett feedbacksystem som tydliggör orsak-verkan samband och man arbetar i tvärfunktionella 
team. Detta uppmuntrar strategiskt lärande och genererar kontinuerligt nya idéer till genom-
gripande förändringar som utvecklar företaget.  
 
6.4.2 Hypotes 5 
Att inte arbeta aktivt med ledarskapsutbildning minskar organisationers möjligheter att få 
fram nya ledare som kan ersätta de gamla och möjliggöra genomgripande förändringar av 
verksamheten. 
 
Då inget av våra fallföretag har genomgått någon djupgående förändringsprocess under tiden 
de använt sig av BSC, kan vi inte utforma en hypotes utifrån det empiriska materialet. Trots 
detta väljer vi att presentera en hypotes kring hur de kan underlätta förändringsprocessen och 
ta sitt BSC -arbete tillbaka till fas 1. Denna hypotes har dock följaktligen sin grund i teorin 
snarare än i det empiriska materialet.   
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Vi anser att det viktigaste i fas 4 blir att försöka få in nytt ”blod” i ledningen, personer som 
kan ställa nya frågor och analysera situationen ur ett nytt perspektiv. Därför blir behovet av 
nya ledare vid en förändringsprocess centralt. Att uppnå ackommodation dvs. ett paradigm-
skifte tror vi är mycket svårt utan någon form av transformell ledare. Bristen på denna typ av 
ledare, tror vi i många fall, kan vara anledningen till att organisationer misslyckas med att 
anpassa sig till en förändrad omvärld. Att hela tiden arbeta aktivt med att fostra nya ledare och 
uppmärksamma detta i sitt BSC kan därför öka möjligheten att få fram s.k. transformella leda-
re som kan hjälpa organisationen att förändras.  
 
6.5 Karaktäristiska på företag som lyckats ta sig igenom fas 4 
Företaget har uppnått det som krävs för att nå fas 2, 3 och 4. Dessutom har företaget lyckats 
attrahera ledare som har kraften att genomdriva de idéer till genomgripande förändringar som 
tidigare har genererats. Dessa ledare karaktäriseras av en stor handlingskraft och angriper för-
ändringsarbetet med nya förhållningssätt och perspektiv.  
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Hypoteser 
6.6 Slutgiltiga modellen 
Nedan presenterar vi vår modell i dess fullständiga uppbyggnad. Våra hypoteser har nu lagts 
till och med modellens hjälp går det att utläsa i vilken fas de är applicerbara. Genom att iden-
tifiera i vilken fas som organisationen befinner sig i, går det att utläsa vilka områden som fö-
retaget bör fokusera sitt BSC -arbete på, för att förbättra och utveckla sitt balanserade 
styrkort.  
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
             Faser 
Hypoteser 
1 Kreativt 
tänkande 
2 Kontroll 3 Lärande 4 Agerande på 
lärande 
1,2     
3     
4     
5     
Single  
 loop 
    Double 
    loop 
Kritisk   
punkt 
 Kontroll system Strategiskt ledningsverktyg 
 Ackommodation Modell 8: Kretsloppsmodellen 
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6.7 Förslag på vidare forskning 
Empirin i uppsatsen bygger på endast fem företags arbete med BSC. Det skulle vara intressant 
att genomföra vidare studier på företag som vart lyckosamma med sitt BSC -arbete som skulle 
kunna utveckla hypoteserna och vår modell. Eftersom inte något av våra fallorganisationer 
kan anses ha nått fas 4 skulle det vara extra intressant att närmare studera företag som kan 
tänkas ha nått denna fas. På detta sätt skulle denna fas kunna utvecklas med empiriskt stöd 
vilket skulle medföra att kretsloppet knyts ihop på en bättre grund. 
 
Det skulle även vara intressant att genomföra en testande undersökning med utgångspunkt 
från våra hypoteser. Genom att studera ett antal företags BSC -arbete närmare skulle det finns 
möjlighet att undersöka om våra hypoteser kan stärkas. 
 
I hypotes 1 beskrivs att bra balans av delaktighet hos medarbetarna måste uppnås i den kreati-
va processen för att organisationen ska komma vidare till fas 2. Det skulle vara intressant att 
närmare undersöka hur en sådan balans kan se ut och exakt när i processen medarbetarna på 
lägre nivåer ska involveras. Det kan tänkas att det finns ett generellt tillvägagångssätt som 
flera organisationer kan använda sig av eller att det borde anpassas till varje situation och or-
ganisation. 
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Bilaga 1 Kontaktade företag 
 
 
Företag  
Tillverkningsföretaget Gambro 
Sparbanken Procordia 
Byggvaruhandeln E.ON 
Sony Ericsson Nordic Drugs 
Tetra Pak AstraZeneca 
SEB Frigoscandia 
SJ Duni 
IFÖ Sanitet AB Findus 
 Accenture Sydsvenskan 
Trelleborg Ballingslöv 
Absolut FÄRS & FROSTA SPARBANK AB 
Brio Sandvik 
Telia Nära Yves Rocher Suede AB 
Skanska Autoliv Mekan AB 
Akzo nobel Öhrlings  
Danisco Axis communications 
Malmö Avation Pågen 
Klippan AB BergendahlsGruppen AB 
Arriva Sverige AB Helsingborgs Dagblad 
Lantmännen Granngården AB Perstorp AB 
MKB Fastighets AB Flügger AB 
BonaKemi AB HemoCue AB 
JYSK AB Kemira Kemi AB 
Lindab Profil AB Peab 
Rexam AB Pilkington Sverige AB 
Stora Enso Nymölla AB Haldex 
Svalöf Weibull AB Saint-Gobain Sekurit Scandinavia AB 
Teleca Sweden South AB Vest-Wood Sverige AB 
Trelleborg Building Systems 
AB Scandlines AB 
Swerock AB Weight Watchers Sweden Vikt-Väktarna AB 
Bravida Prenad AB Öresundskraft AB 
Kappahl Sydgas 
ABB Skånska Dagbladet 
Kommunen Besam Productions 
Sydkraft Konsult Lunds Energi 
Wihlborg  
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Bilaga 2 Intervjumall 
 
 
1. Hur är ert namn, hur länge har ni arbetat på företaget? 
 
2. Hur länge har ni använt er av BSC? 
 
3. Vad var syftet med kortet när det implementerades? 
 
4. Beskriv hur ert BSC ser ut. 
 
5. Vilka tog initiativet till projektet? 
 
6. Vilka deltog vid själva utformningen av kortet och hur gick det till, hade ni hjälp från konsulter? 
 
7. Hur pass medvetna är medarbetarna om företaget vision och strategi? 
 
8. Har ni genomfört några stora strategiska förändringar under tiden ni haft BSC? 
 
9. Har det påverkat kortets utformning? 
 
10. Finns det någon/några personer som är ytterst ansvarig för BSC arbetet drivs framåt? 
 
11. Har ni brutit ner ert BSC till enhetsnivå/individnvå? 
 
12. Hur arbetar ni för att hålla uppe intresset och motivationen kring BSC bland era medarbetare? 
 
13. Vad har ni för typ av stödsystem för internkommunikation kring BSC? 
 
14. Har ni något stödsystem speciellt utformat för BSC?  
 
15. Hur ofta utvärderar ni kortets utformning? Vilka är inblandade i utvärderingen? 
 
16. Vad ser ni för svårigheter med utvärdering av BSC?  
 
17. Mot vilka kriterier sker utvärderingen? Hur ser processen ut?  
 
18. Vad är anledningen till att ni inte utvärderar? (Brist på kunskap om hur man bör gå till väga, brist på re-
surser, ointresse?) 
 
19. Hur arbetar ni för att identifiera och kommunicera orsak-verkan samband mellan verksamhetens olika 
processer 
 
20. Ser ni ert BSC som ett informationssystem eller ett styrsystem? 
 
21. Har ni några andra styrsystem än BSC, i så fall vilka? 
 
22. Vilka är enligt dig viktiga faktorer för att lyckas med BSC? 
 
23. Känner ni att det ursprungliga syftet med implementeringen har nåtts? 
 
 
 
 
 
 
 
